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Zaupanje kot neviden transakcijski strošek 
 
Magistrsko delo preučuje zaupanje, ki je, kot velja splošno prepričanje, že v primarnem odnosu 
(družinskem, partnerskem, prijateljskem) zelo pomembno. Ugotovili pa smo, da je zaupanje 
pomembno tudi kot neviden transakcijski strošek v sodobnih razmerjih med malimi in velikimi 
podjetji. Tu mala podjetja kot dobavitelji velikim korporacijam zaupanje pojmujejo kalkulativno, 
osebno in vdanostno. Velika podjetja kot naročniki delov, storitev malih podjetij, pa zaupanje 
dojemajo kalkulativno, saj pred vsakim podpisom pogodbe tehtajo med prednostmi in slabostmi, 
ki bi jim posamezno razmerje prineslo. Ne glede na stopnjo zaupanja pa se je izkazalo, da 
zaupanje v celoti ne odpravlja pogodb, a vseeno spreminja njihov pomen, saj so v primeru 
dobrega odnosa pogodbe le formalen zapis. Tudi nadzor pomeni odgovorno dejanje vseh 
partnerjev in je ne glede na zaupanje (oziroma nezaupanje) vedno prisotno, a se z večanjem 
zaupanja njegova nujnost manjša.  
 
Ključne besede: zaupanje, mala in velika podjetja, transakcijski stroški, pogodbe in nadzor, 
teorija transakcijskih stroškov. 
 
 
Trust like invisible transaction cost 
 
The master thesis examines trust which is, as it is commonly believed, very important already in 
primary relationships (with family, with a partner, within friendships). We found that trust is also 
important as an invisible transaction cost in modern relationships between small and large 
companies. Small companies as suppliers to large corporation regard trust as calculating, personal 
and loyal. On the other side, large companies, as subscribers of parts and services to small 
companies, regard trust as calculating, because they weigh among the advantages and 
disadvantages that each relationship would bring before signing any contracts. Regardless of the 
level of trust, it turned out that trust does not completely eliminate contracts, but nevertheless 
changes their meaning, since in the case of a good relation, the signing of a contract is only a 
formal deed. Control means responsible acts of all partners and it is always present regardless of 
relation to trust, but with the increased trust, its necessity is reduced. 
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Na splošno velja prepričanje, da so uspešni odnosi, bodisi družinski, prijateljski ali partnerski 
uspešni, če temeljijo na zaupanju. Zaupanje pa je, po profesorju B. M. Lahu, pomembno tudi v 
trgovanju in prodaji (osebno komuniciranje, 2017, 15. november). Pravi, da bi v primeru 
nezaupanja proces menjave (prodaje in nakupovanja) izgledal drugače. Če karikiramo: v primeru, 
da si kupec in prodajalec ne bi zaupala, bi z eno roko dajala/jemala denar, z drugo roko pa bi 
istočasno jemala/dajala kupljeno dobrino. V realnih situacijah, predvsem v času spletnega 
nakupovanja, tovrstnih situacij ni. Še več: navadno prek spletnih platform za dobrine plačamo 
veliko v naprej, še preden izdelek pride v naše roke. Od tu zato sledi naša predpostavka, da je 
zaupanje pomemben neviden transakcijski strošek in da je prisoten v vsaki transakciji.  
 
Relevantnost zaupanja se odraža že v preprostih odnosih, kjer je za namen uspešnosti nujna 
določena stopnja zaupanja v drugega. Enako velja tudi za moderne, poslovne odnose, kjer se 
partnerji v menjavah bolj zanašajo na zaupanje, zavezanost, zadovoljstvo, norme vedenja in 
usklajevanje, kot pa na formalne pogodbe (Heide in John, 1992, str. 33). Kakšno vlogo zaupanje 
dejansko igra v partnerskih razmerjih med malimi in velikimi podjetji, pa želimo ugotoviti v 
pričujočem magistrskem delu. Tu bomo zaupanje umestili predvsem v teorijo transakcijskih 
stroškov, ki se v svojem bistvu ukvarja s pogodbami, posledično pa tudi z zaupanjem kot 
nevidnim transakcijskim stroškom. Vendarle bomo to teorijo primerjali z ostalimi teoretičnimi 
predpostavkami, ki se dotikajo (ne)zaupanja v marketinških in trženjskih procesih. 
 
Ob tem nas bo zanimal predvsem poslovni odnos med malimi in velikimi podjetji. Tu mala 
podjetja največkrat nastopajo kot dobavitelji velikim korporacijam, velika podjetja pa so 
naročniki specifičnih delov, storitev malih partnerjev. V teh razmerjih se bomo spraševali, kako 
zaupanje dojemajo mali in kako veliki, ali v definiciji zaupanja med njimi prihaja do razlik, ali je 
zaupanje ključno za ponavljajoča, dolgoročna sodelovanja ter kakšno vlogo imajo ob vsem tem 
pogodbe in nadzor.  
 
Ker je zaupanje pomembnem faktor raznolikih odnosov in razmerij, želimo ugotoviti, ali je 
pomembno tudi kot nevidnem transakcijski strošek. To si prizadevamo pokazati in raziskati na 
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način predstavitve različnih tipov zaupanja, pomen pogodb, hkrati pa v empiričnem delu (z 
intervjuji predstavnikov malih in velikih podjetij) ugotoviti, kako na zaupanje gledajo mala in 
kako velika podjetja. Kako se ob nezaupanju zavarujejo, kako zaupanje ponovno vzpostavijo in 
po kakšnih tipih pogodb podjetja največkrat posegajo. Williamson je namreč kategoriziral 
pogodbe med dvema ali več udeleženimi agenti kot: (1) klasične pogodbene sheme, ki do 
potankosti regulirajo pogodbene obveznosti; (2) neoklasične pogodbene sheme, ki so sestavljene 
tako, da vse vpletene strani spoznajo, da je svet kompleksen, in da so pogodbe vedno nepopolne, 
a skušajo zajeti bistvo dogovora; ter (3) pogodbe, ki izvirajo iz že utrjenih razmerij, tako da so tu 
zgolj formalne in pravzaprav odvečne (Williamson
1
, 1986, str. 103, v Lah, 1998, str. 13). 
 
V magistrskem delu bomo sprva razložili pomen transakcijskih stroškov, se dotaknili teorije 
transakcijskih stroškov ter pogledali v zgodovino trgovanja z oziroma brez transakcijskih 
stroškov. Nato bomo razložili sodobni pogled na dojemanje pogodb in prešli na dilemo make or 
buy, kjer bomo ugotavljali, zakaj podjetja sodelujejo med seboj in/ali zakaj nastopajo samostojno 
na trgu. V drugem delu bomo prešli na zaupanje, kjer bomo razmejili različne tipe, predstavili 
teorije zaupanja in ugotavljali, kakšne učinke zaupanje pusti v (poslovnih) razmerjih. V tretjem 
delu bomo zakonsko opredelili velikost podjetij, se dotaknili njihovih značilnosti ter v zadnjem 
delu opisali omrežja podjetij. Ob tem bomo vpletli še teorijo transakcijskih stroškov ter 
(ne)zaupanje. Bistvo teoretičnega dela bo tako kategorično priti do ugotovitev, kako pomembno 
je zaupati poslovnemu partnerju, kako zaupanje zgraditi, se zanj vseskozi truditi in kakšno vlogo 
ob vsem tem igrajo pogodbe in nadzor.  
 
V empiričnem delu bomo vse izpostavljeno poskušali ugotoviti in raziskati z metodo intervjuja, 
ki ga bomo z vprašanji prilagajali šestim podjetjem (trem velikim: Banka X, Banka Y in Podjetje 
Z s področja avtomobilizma ter trem malim: Comlan d.o.o., Paideia events d.o.o. in Orodjarstvo 
Polovšek s.p.). Gradivo bomo obdelali in analizirali brez merskih postopkov, na beseden način. 
''Po skupinah'' (veliki in mali) bomo primerjali dojemanje, pomen in stopnjo zaupanja ter vrsto 
pogodbenega razmerja med malimi in velikimi podjetji. Na eni strani bodo mala podjetja kot 
dobavitelji večjim, na drugi strani pa velika podjetja kot naročniki malih. Spraševali jih bomo o 
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njihovih razmerjih s poslovnimi partnerji, ob tem pa ugotavljali dobre in slabe strani. Z vprašanji 
bomo izpostavili še odnos do pogodb, kakšno vlogo igrajo pri njihovih trženjskih menjavah in 
podobno. 
 
Ob raziskovanju o zaupanju, pogodbah, nadzoru in razmerju med malimi in velikimi podjetji si 
za raziskovalno vprašanje postavljamo, ali obstaja razlika v pojmovanju/oblikah zaupanja med 
velikimi ter malimi in srednjimi podjetji (MSP). Naša hipoteza je pritrdilna, kar pomeni, da 
predvidevamo razlike v pojmovanju zaupanja med velikimi in malimi podjetji. Po naših 
predvidevanjih velika podjetja zaupanje pojmujejo kalkulativno in pred začetkom sodelovanja z 
dobavitelji pravzaprav tem ne zaupajo. Velika podjetja pred sodelovanjem z MSP 
''preračunavajo'' prednosti in stroške, ki bi nastajali z manjšimi potencialnimi podjetji, ter se na tej 
osnovi odločajo za (ne)sodelovanje. Pri MSP pa (kot hipotezo) pričakujemo neosebno – 
institucionalno obliko zaupanja. To pomeni, da bolj zaupajo pogodbam, normam, denarju. Večji 
pomen pogodbam, po naših predvidevanjih, pripisujejo velika podjetja, a tudi mala so mnenja, da 
so v primeru zaupanja pogodbe zgolj formalni zapis dolžnosti in pravic vseh vpletenih. Poleg 
tega pa naj bi imela pogodba tudi vlogo varovala pred morebitnimi konflikti. Enaka pričakovanja 
imamo glede nadzora. Ta z visoko stopnjo zaupanja med partnerji popolnoma ne izgine, a se 























     2  TRANSAKCIJSKI STROŠKI 
 
S transakcijskimi stroški se srečujemo praktično na vsakem koraku. Na primer: ko želimo na trgu 
prodati nepremičnino, izbiramo med dvema načinoma. Lahko se odločimo za prodajo hiše ali 
stanovanja samostojno in se s potencialnimi kupci dogovarjamo sami, sami pa poskrbimo tudi za 
oglas in večino ostalih postopkov. V tem primeru ne bomo imeli večjih stroškov, saj bomo za 
večino stvari poskrbeli brez strokovne pomoči. Druga možnost pa je, da za vso birokracijo, 
oglede zainteresiranih in ostale postopke poskrbi nepremičninski agent. Če se odločimo za to 
možnost, bomo za ''posrednika'' odšteli določen izkupiček denarja oziroma z drugimi besedami – 
nastali bodo transakcijski stroški. Enako lahko razložimo tudi s primerom prevajalstva. Če 
podjetnik posluje s tujim državljanom, katerega jezik dobro pozna, se bo z njim enostavno 
sporazumeval, sklepal posle in sam sestavljal pogodbe. Zato ne bo potreboval dodatnega denarja, 
saj bo večino opravkov lahko opravil brez pomoči ostalih. Če pa podjetnik jezika svojega 
poslovnega partnerja ne pozna, bo za dobro poslovanje moral najeti prevajalca. V tem primeru 
bodo za opravila prevajanih besedil, napisanih in pregledanih pogodb ter pomoč pri 
sporazumevanju nastajali (dodatni) transakcijski stroški. 
  
Primeri iz vsakdanjega življenja na enostaven način prikažejo definicijo transakcijskih stroškov, 
nekoliko drugače in bolj strokovno pa jih opredelijo ekonomski teoretiki. Pielichaty na primer 
pravi, da se transakcijski stroški pojavijo na ravni trga kot trenje tržnih sil ter med procesom 
poslovanja kot vodstveni stroški. Nastanejo kot rezultat nepopolnih informacij, omejene 
kognitivne in kalkulativne kapacitete ljudi kot tudi na ravni človeških računskih napak 
(Pielichaty, 2015, str. 89–90). Dobesedna razlaga transakcijskih stroškov pa nakazuje na obstoj 
stroškov (izgube), ki nastanejo med samo pripravo in izvedbo tržnih transakcij. Ker pa te 
kategorije niso enake, ne moremo enačiti stroškov, nastalih pred in po transakcijah.  
 
Bistvo rasti pri Teoriji transakcijskih stroškov je v tem, da skuša podjetje na najrazličnejše načine 
zniževati transakcijske stroške trga. S tem teorija transakcijskih stroškov neoklasičnemu pogledu 
na tržne transakcije nasprotuje z vidika različnih parametrov za marketing in pospeševanje 
prodaje, tudi s pogledom na oglaševanje. Neoklasiki ga zaznavajo kot nepotreben strošek, 
zagovorniki teorije transakcijskih stroškov pa pravijo, da je pomembno orodje za zmanjševanje 
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transakcijskih stroškov. Sicer pa Spulber (kot raziskovalec in zagovornik transakcijske 
paradigme) oglaševanja ne poudarja, temveč pravi, da podjetja kreirajo trge z marketingom in 
prodajo, torej podjetje s kreiranjem trgov in organiziranjem doseže transakcijsko učinkovitost 
(Spulber
2
, 2009, str. 9, v Lah, 2011, str. 1593). Več o transakcijski in neoklasični teoriji pa v 
nadaljevanju.  
 
Stroškov se v celoti ne moremo znebiti, če naše podjetje posluje povsem samo, kot tudi ne, če se 
pri svojem delu povezuje z drugimi (v tem primeru nastajajo povezave podjetij, omrežja). V 
primeru teorije transakcijskih stroškov, ki se s transakcijskimi stroški tudi najbolj celovito 
ukvarja, ločimo: (1) interne transakcijske stroške, ki nastajajo znotraj enega podjetja 
(zaposlovanje delavcev) in tiste, ki nastanejo s povezavami med različnimi podjetji – (2) eksterne 
transakcijske stroške (stroški, nastali pri pogajanjih, sestavljanju, podpisu pogodb). Sta pa dve 
vrsti pomembni za to, ali bo proces transakcije potekal v podjetju ali zunaj njega. Kot primer 
lahko izpostavimo: 
 celotne stroške notranje organizacije, ki se višajo takrat, ko dodatne transakcije prehajajo 
iz trga in se podvržejo nadzoru administracije. Načrtovanje in odločitve posledično 
postanejo zahtevnejše in dražje, ko podjetje upravlja več aktivnosti in več funkcij; 
 istočasno narašča tudi tveganje, da proizvodni faktorji niso izkoriščeni tako, kot bi lahko 
najbolje bili (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar in Vorina, 2009, str. 8).    
 
Transakcijski stroški so definirani tudi kot stroški uporabe trga, vsebinsko pa jih delimo na: 
 stroške iskanja in informiranja (na primer tržno komuniciranje in oglaševanje, ki 
uporabnikom lajša iskanje in informiranje), 
 stroške pogajanj in odločanja ter 
 stroške monitornega upravljanja, motiviranja, ocenjevanja kakovosti izvedbe, 
koordiniranja ustreznih poslovnih aktivnosti … (prav tam, str. 9). 
 
                                                 
 
2
 Spulber D. F. (2009). The Theory of the Firm: Microeconomics with Endogenous Entrepreneurs, Firms, Markets, 
and Organizations. Cambridge: Cambridge University Press. 
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Petrović in Krstić pa sta ločila transakcijske stroške tako, da sta jih sprva definirala kot stroške 
koordiniranja aktivnosti ekonomskih subjektov z namenom odpravljati konflikte med njimi. Nato 
pa sta jih označila še kot resnične vire stroškov, ki vključujejo priložnostne stroške v času, v 
povezavi s pogajanjem, zaključkom in izvedbo izmenjav (Petrović in Krstić, 2011, str. 381). V 
nadaljevanju sta nato transakcijske stroške razdelila še na: 
 Ex ante, kamor sodijo stroški priprave pogodbe, stroški pogajanj ter stroški preprečevanja 
zlorabe pogodbenih pravic in obveznosti; 
 Ex post, kamor se uvrščajo stroški nepravilne prilagoditve, stroški pogajanj, ko vse 
pogodbene stranke poskušajo odpraviti neuravnotežene transakcije, pa stroški ustanovitve 
in funkcioniranja ter stroški učinkovitega zavarovanja pred obremenitvami, jamstvom in 
finančnimi obveznostmi (prav tam).   
 
Po profesorju B. M. Lahu (osebno komuniciranje, 2016, 19. oktober) lahko nadaljujemo z 
računskim primerom, ko so na ''vhodni'' strani podjetja stroški (tržne) nabave produkcijskega 
faktorja A (označeni s TCA). Razčlenimo jih na stroške produkcije tega faktorja, ki je predmet 
prodaje nekega drugega podjetja (PCB), in stroške tržnih transakcij (TrC), torej: TCA = PCB + 
TrC1 + TrC2 + TrCn ... Kavčič in Kovač s sodelavci pa celotne stroške podobno razmejijo na 
transakcijske stroške in stroške ustvarjanja proizvodov. Slednji so, po predpostavkah avtorjev, 
neodvisni od višine transakcijskih stroškov ali pa po drugi strani nižjim transakcijskim stroškom 
sledijo tudi nižji stroški ustvarjanja (Kavčič in Kovač, 1999, str. 197).    
 
Transakcijski stroški torej nastajajo na vsakem koraku, v vseh življenjskih situacijah. Enako je na 
ravni poslovanja podjetja, pa četudi to posluje samo ali se povezuje z drugimi. Na takšen način 
lahko transakcijske stroške povežemo z dilemo Make or buy oziroma ''Narediti ali kupiti'', ki sledi 
v poglavju 2.4. Ta posredno izpostavlja ravno odločanje med samostojnim poslovanjem ali 
povezovanjem z drugimi. Ko podjetje sestavne dele za svoje storitve ali izdelke kupuje 
neposredno na trgu, je oddelek, zadolžen za nabavo, občasno primoran iskati in vrednotiti tudi 
informacije o cenah, značilnostih in dostopnosti raznolikih blagovnih znamk, modelov, ki jih 
sicer izdelujejo zunanji izvajalci. Ko pa organizacija podpiše in vstopi v pogodbeno razmerje z 
določenim dobaviteljem, zaradi dobave omenjenih sestavnih delov, za podjetje nastanejo stroški 
pogajanj, pisanja in uveljavljanja pogodbenih določil. Stroškov pa se organizacija ne more znebiti 
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niti v primeru, če bi vse sestavne dele proizvajala sama. Takrat namreč nastanejo stroški 
pridobivanja informacij o cenah, značilnostih in dostopnosti materiala, opreme in strojev, 
potrebnih za proizvodnjo teh sestavnih delov. Posledično nastanejo tudi stroški nadzora procesa 
in končnih rezultatov proizvodnje, ki bo te sestavne dele ustvarjala (Bauer in drugi, 2009, str. 9). 
Transakcijskih stroškov se torej podjetje v nobenem primeru ne more znebiti, z (na primer) 
odločanjem o načinu poslovanja pa jih lahko (znatno) znižuje. 
 
2.1 Teorija transakcijskih stroškov z vidika kritike neoklasične teorije 
Neoklasična teorija v ospredje postavlja delovanje popolnega  trga, ki se uravnava sam od sebe,  
brez motenj, trenj ali vmešavanja države. Gre za model popolne konkurence, kjer tržno dogajanje 
vodijo sile ponudbe in povpraševanja po načelu optimatizacije oziroma iskanja ravnotežne točke. 
MSP (price takerji) tvorijo panoge, menjave potekajo prek trga, kjer se določa cena in količina, 
podjetja pa kupujejo proizvodnje faktorje, prodajajo proizvode, realizirajo dohodke ter 
maksimizirajo dobičke. Neoklasična teorija se osredotoča na statične vidike poslovanja podjetja 
in jih ponazarja s produkcijsko funkcijo (Lah, 1998, str. 10). Blago, ki se brez težav in naporov 
prodaja na trgu, je homogeno, ima popolne nadomestke – substitute, ekonomski subjekti pa so 
racionalni in popolnoma informirani. Od tod tudi sledi teza, da so marketinške dejavnosti, tržno 
komuniciranje in oglaševanje odvečni, nepotrebni stroški. Po neoklasični teoriji, kot rečeno, 
večina menjav poteka na popolnem trgu, kar pa je, po profesorju B. M. Lahu, nasprotno 
obravnavani teoriji transakcijskih stroškov (osebno komuniciranje, 2016, 30. november). 
Zagovorniki te paradigme namreč nasprotno trdijo, da le malo menjav poteka na popolnih trgih, 
saj se pogosteje uporabljajo kompleksna pogodbena razmerja, ki navadno vključujejo več strank. 
Richardson je nazorno opredelil pristop teorije transakcijskih stroškov z metaforo, da ''podjetja 
niso le otoki načrtovane koordinacije v morju tržnih odnosov, pač pa so povezana med seboj z 
različnimi načini kooperacije in povezav'' (Richardson
3
, 1972, v Lah, 2013, str. 703). Podjetij 
zato ne moremo (več) pojmovati v klasičnem smislu kot samostojnih ločenih proizvajalcev 
končnega blaga, ki ga ponujajo potrošnikom in/ali podjetjem na trgih (Lah, 2013, str. 703). 
Spodnja Slika 2.1 prikazuje povezave med podjetij brez transakcijskih stroškov, istočasno pa je iz 
nje razvidno, da le majhen del menjav poteka neposredno na trgih.  
                                                 
 
3
 Richardson, G. B. (1972). The organisation of industry. Economic Journal, 82, 883–896. 
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Coase kot eden temeljnih teoretikov transakcijske paradigme je nakazal, da je vztrajanje pri 
klasičnem opredeljevanju podjetja nesmiselno, saj se posamezna velika podjetja medsebojno 
povezujejo tudi na drugačnih temeljih, ne le na tržnih. Nestrinjanje je pojasnil s transakcijskimi 
stroški, ki jih podjetje plačuje, ko posluje prek trga. Razložil je, da delovanje trga ''nekaj stane'' 
(Coase, 1937b, str. 94), z nastankom velikih korporacij in dopuščanjem določeni avtoriteti 
usmerjati produkcijske faktorje, pa se določene stroške transakcij lahko zmanjša. Podjetniki tako 
opravljajo svojo funkcijo ob manjših stroških, a ti v celoti vendarle niso odpravljeni (Coase, 
1937a, str. 38). V članku z naslovom The Nature of the Firm je izpostavil svoje razmišljanje in iz 
njega skoval teorijo o nastanku gospodarskih družb na podlagi transakcijskih stroškov. V delu 
The Firm in Economic Theory pa je ugotovil, da bi podjetniki sicer lahko celotno produkcijsko 
fazo izvajali tudi na decentraliziran način prek trga tako, da bi medsebojno sklepali pogodbena 
razmerja. A z namenom zmanjševanja transakcijskih stroškov so se razvila in oblikovala velika 
podjetja (Coase, 1937a, str. 1–7).  
 
Podjetje 1 - I 
TRG 
TRG 
Podjetje 2 - I 
Podjetje 2 - C 
TRG 







Podobno kot Coase je tudi Williamson želel pokazati, zakaj je v tržnem gospodarstvu več 
transakcij, temelječih na hierarhijah, kot pa je ''samostojnih'' neoklasičnih izmenjav na trgu. Ob 
tem je na vseh ravneh izpostavljal predvsem pojav oportunizma. Slednjega je označil kot splet 
nepopolnih informacij, ki so ustvarjene z namenom zavajanja konkurence in nasprotnikov 
(Lazonick, 2002, str. 8–12).   
 
2.2 Trgovanje z oziroma brez transakcijskih stroškov – nekaj zgodovinskih primerov 
Že tri tisočletja pred našim štetjem so se v Mezopotamiji srečevali s prvimi oblikami trgovanja, s 
prvimi preprostimi menjavami blaga (Micklethwait in Wooldridge, 2003, str. 3). Trgovci – 
''začetniki'' so ob tem slavili dobičkonosnost že prek preproste nabave in prodaje ter s predelavo 
produktov v koristne dobrine. Že tedaj pa so s pomočjo direktnega sklepanja pogodb – zaradi 
preprostih transakcij – lahko poslovali uspešno (Pitelis, 1998, str. 1009).  
V antični Grčiji je bil relativno samostojni gospodarski subjekt družina. Različni gospodarski 
subjekti – družine so trgovale med seboj in imele pravico do izmenjave na trgu (Volk, 2014, str. 
8). Prva prava ekonomska ureditev držav pa se je pričela v antičnem Rimu z rimskim pravom, ki 
je med drugim urejalo tudi ekonomske elemente (Norčič, 2014, str. 7). Z družbeno pogodbo, 
imenovano Societas, so se podpisani pogodbeniki zavezali, da bodo združili svoje delo, 
premoženje ali oboje, da bi na takšen način dosegli določen gospodarski uspeh, pravzaprav pa bi 
zniževali transakcijske stroške. Slednji bi namreč bili v primeru trgovanja vsakega posameznika 
večji, kot pa v primeru združitve ekonomske moči. S pogodbo so bila urejena tudi razmerja med 
poslovnimi partnerji – družbeniki, saj drugače vsak posameznik ne bi mogel izvesti posamičnih 
gospodarskih nalog. To je razlog za ustanavljanje takratnih družb. V drugi punski vojni so bile 
ustanovljene tri, prevzele pa so preskrbo španske armade (Korošec, 2000, str. 289–290). 
 
V obdobju prvih delniških družb, v 15. stoletju, je v Genovi nastalo združenje sv. Jurija z 
namenom javnega zadolževanja, ki je bilo odprto za vse državljane in s katerimi so italijanska 
mesteca (ne samo Genova) financirala vojne in kolonijske odprave (Schmitthoff, 1939, str. 76). 
Združenje sv. Jurija je imelo pooblastilo, da je delovalo in poslovalo kot banka. Bilo je 
avtonomna institucija, ki je sama opravljala posle in imela močan političen vpliv, saj je vodila in 
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upravljala z večino Genovskega ozemlja (Shaw
4
, 2005, str. 57–60, v Volk, 2014, str. 8). Najprej 
je bilo to združenje državnih upnikov, kjer so s prispevki udeležencev zbrali določena sredstva in 
jih nato posojali državi. Leta 1419 niso bili zmožni odplačevati večletnih fiksnih obresti, zato so 
prešli iz fiksne obrestne mere na dividende. Tisti čas je združenje delovalo tako, da je bil v 
posebnih primerih izdan odlok, ki je dovoljeval izplačilo manjše vsote, ta pa je bila določena na 
podlagi višine dohodkov. Do druge polovice 16. stoletja je bilo to združenje kot tako edino v 
Italiji, leta 1593 pa je bila v Milanu ustanovljena še banka sv. Ambrozija. Tudi ta je delovala po 
principu zbiranja kapitala s pozivom družbenikov, da vpišejo delnice, za izplačilo dividend pa so 
posamezniki lahko zaprosili štirikrat letno (Schmitthoff, 1939, str. 77).  
 
Ustanovitev združenj, kot je bilo sv. Jurija, nakazuje na namen doseganja določenih gospodarskih 
prednosti. Teh brez skupinskega povezovanja ne bi mogli doseči, saj bi bili stroški transakcij 
večji. V ta namen so bili primorani dodatno zniževati transakcijske stroške delovanja in 
spreminjati pogodbena razmerja med pogodbeniki, zato se je združenje sv. Jurija preoblikovalo v 
novo formo organizacije – delniško družbo (prav tam, str. 78).   
 
V 15. stoletju se začne središče pozornosti usmerjati na zunanjo trgovino, naturalna menjava pa 
počasi preneha biti prevladujoči način gospodarjenja. Z namenom zagotavljanja ugodnih razmer, 
ki bi pripeljale do presežkov v trgovski panogi, se z zunanjo trgovino začne povečevati 
manufaktura, z njo pa se poveča tudi izvoz. Posledično se izoblikuje poseben odnos do delavcev, 
saj je delovna sila poleg zemlje predstavljala relevanten produkcijski element (Norčič, 2000, str. 
23). Z vse večjim številom delavcev pa narašča tudi vse večja potreba nadzorovanja, zato se 
pričnejo ustanavljati koncesionarne družbe. Te se pojavijo predvsem v času nastajanja novih 
oblik trgovanja, ko so se centri zunanje trgovine iz mestec v Angliji premeščali v celinska 
pristanišča. S tem pri novih oblikah trgovanja cehi niso več bili dovolj, zato so s strožjim 
nadzorovanjem nastale koncesionarne družbe, ki so omogočale monopolnost poslovanja za 
zakonite člane (Schmitthof, 1939, str. 80–82).  
 
                                                 
 
4
 Shaw, C. (2005). Principles and Practice in the Civic Government of Fifteenth-Century Genoa. Renaissance 
Quarterly, 58(1), 45–90. 
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V 15. stoletju se pojavi še ena relevantna predhodnica današnjih družb – komenda, nam poznana 
kot komanditna družba. Njeni takratni predstavniki so bili komendator, danes imenovan 
komanditist, njegova naloga pa je bilo potovanje, dajanje glavnice blaga in ladje. Drugi v vrsti, 
takoj za komendatorjem, je bil tractor/protractor, ki ga poznamo po nazivu komplementar. Ta je 
komendatorjevo glavnico prenašal, oba pa sta si končni dobiček razdelila (nastajajo transakcijski 
stroški). Od začetka je bila komenda namenjena le posameznim trgovskim poslom, postopoma pa 
je zrasla v trajno družbo. Tractor oziroma protractor je najprej le potoval in ni bil kapitalsko 
vključen, kasneje pa postane tudi to. In ravno oblika, kjer sta oba (komendator in tractor) 
kapitalsko vključena, ob tem eden še z delom, predstavlja pomemben temelj ''sodobnejše'' 
komanditne organizacije (Škerlj, 1920, str. 1–2). 
 
V 17. stoletju sta Genovskemu tipu združenja v kombinaciji individualnih naložb z državno 
pridobljenimi monopolnimi privilegiji sledili tudi Nizozemska in Anglija. Z rastjo trgovine so 
nastajala vse večja partnerstva, kar je povzročilo vzpostavitev trajnejših podjetij, ki so prodajala 
lastniške deleže. V času takratnih dolgih morskih potovanj se je pojavljala še ena možna oblika 
financiranja – depoziti oziroma obveznice. Te so nastale s popusti pri nakupih blaga in so 
predstavljale zanesljivo obliko financiranja. Uvažanje v Azijo je bilo zaradi razdalje in daljšega 
časa ter potrebe po dlje časa vezanem kapitalu dva do štirikrat dražje. Rešitev so našli v 
razporejanju tveganja, da pa bi prodali kapital, so pričeli deleže delnic prodajati tujim podjetjem 
(Volk, 2014, str. 10). 
 
Po tem, ko sta novi trgovski velesili postali Nizozemska in Anglija, sta se ukvarjali predvsem s 
trgovanjem začimb. Prevladovali so trgovski interesi, ki so rešitev za organizacijo in financiranje 
čezmorskih izvažanj našli v obliki povezav, poimenovani družba. Najprej so bile tovrstne družbe 
organizirane samo za eno potovanje, ko pa je bila z njimi dokazana dobičkonosnost, so odprave 
ponavljali. Z namenom izogibanja transakcijskim stroškom, povezanih z ustanavljanjem in 
razpadanjem družb za vsako posamezno potovanje, so tem družbam podaljševali obstoj. Nujne 
investicije so se višale, zato so se bile manjše – konkurenčne družbe primorane združevati v 
večje. Nastajale so delniške družbe. Korak, ki je prav tako zmanjševal stroške transakcij, je bil 
vzpostavitev trajne lokacije za izmenjavo informacij in trgovanje z delnicami – nastala je borza 
vrednostnih papirjev. Z večkratnimi potovanji se je utrdilo zaupanje, informacije o uspešnosti so 
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privlačile nove vlagatelje, kar je pripomoglo k ustanavljanju borz vrednostnih papirjev, banke, 
zavarovalnice in druge finančne institucije. Nova institucionalna znanja so privedla do novih 
investicij in zmanjševanj transakcijskih stroškov. Zaradi tega so nastajale tudi multinacionalke v 
19. stoletju (Carlos in Nicholas
5
, 1988, str. 399–406, v Volk, 2014, str. 12). 
 
Na tem mestu se potrjujejo Coasejeve predpostavke o nastajanju gospodarskih družb, saj so se te 
pojavile zato, da bi bili za doseganje zastavljenih ciljev transakcijski stroški manjši. V ta namen 
je bila organizacija in skupno sodelovanje najboljša rešitev (Volk, 2014, str. 8). Coase pa je kot 
teoretik transakcijskih stroškov med drugim preučeval tudi, zakaj bi posamezniki delali pod 
vodstvom nekoga drugega, če pa je večina vendarle najraje sam svoj gospodar, si želi neodvisno 
opravljati svoje delo. Ugotovil je, da se pri povezovanju lahko zmanjšajo transakcijski stroški, 
zato so nekateri pripravljeni žrtvovati del svoje neodvisnosti za zniževanje le-teh. Sprva so kot 
taki delovali preko neposrednega sklepanja pogodb, vendar je z večjim obsegom delovanja to 
predstavljalo vse večjo negotovost za trgovce, ki niso imeli zajamčenih proizvajalcev in/ali trajno 
oblikovanih, potrjenih cen produktov. To pa bi lahko dosegli, če oziroma ko bi jih zagotovili, se z 
zajamčenimi proizvajalci pogajali, sklepali dogovore s pogodbami in nadzirali izpolnjevanje 
njihovih nalog. Kmalu so neposredno sklepanje pogodb zamenjala zaposlitvena razmerja, kjer so 
proizvajalci delali v zameno za plačilo (Pitelis, 1998, str. 1009–1011).   
 
2.3 Nobelova nagrajenca iz ekonomije 2016 – pomen pogodb danes 
Temeljne zasnove teorije transakcijskih stroškov sta postavila (že omenjena) Nobelova 
nagrajenca Coase in Williamson. Če pa nadaljujemo z zgodovino in jo podaljšamo v sodobnost, 
ugotovimo, da se s transakcijskimi stroški in poslovanjem s pogodbami vsakodnevno srečujemo 
še danes. In to veliko pogosteje, kot si mislimo. Nobelova nagrajenca iz ekonomije leta 2016 
Oliver Hart in Bentg Holmström sta na nek način dokazovala ravno to. Oba sta raziskovala 
teorijo pogodb, ki je povezana z našo raziskovalno temo transakcijskih stroškov ter posledično z 
zaupanjem. Ta teorija ekonomijo definira kot vedo o pogodbah, kar bomo vseskozi poskušali 
povezovati z (ne)zaupanjem.  
                                                 
 
5
 Carlos A. M. in Nicholas, S. (1988). Giants and Earlier Capitalism: The Chartered Companies as Modern 
Multinationals. The Business History Review, 62(3), 398–419. 
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''Pogodbe so neverjetno učinkovita pot razmišljanja o delih ekonomije,'' je ob nagradi povedal 
Hart (Akshat in Nelson, 2016). ''So bistvene za celotno idejo, da je trgovanje quid pro quo in da 
vedno obstajata dve strani transakcije'' (prav tam). Sicer njegovo delo temelji še na zgodovinskih 
predpostavkah Adama Smtiha iz leta 1776, ko je tudi ta raziskoval pomen pogodb. Deli 
Nobelovih nagrajencev tako pomagata razumeti, kako so pogodbe konstruirane za premagovanje 
problemov (ne)zaupanja in konfliktih interesov. Nanašata se na vse tipe pogodb, od tiste, kjer se 
zavezujemo do svojega delodajalca, pa vse do tiste, kjer kupujemo hišo. Tudi v The Economistu 
so zapisali sodobni pomen pogodbenih sodelovanj in izpostavili vlogo, ki jo imajo v moderni 
ekonomiji. Določajo, kakšne so posameznikove zadolžitve, kaj mora storiti, kateri del zemlje je 
njegova last, koga se lahko zaposluje, vse bolj pa določajo tudi seznam melodij in skladb na 
pametnih telefonih. Pomembne so tako v gospodarskem, bančnem kot tudi javnem sektorju. 
Četudi podjetnike vodijo predvsem individualni, sebični interesi, se za ekonomske priložnosti in 
uspešnost morajo povezovati in najti skupne koristi, minimizirati konflikte (''Oliver Hart and 
Bengt Holmstrom win the Nobel prize for economic sciences'', 2016). Glavni namen pogodb pa 
je, po Hartu in Holmströmu, porazdelitev tveganj vsem agentom, vpletenim v pogodbah (Akshat 
in Nelson, 2016). Kot primere iz vsakdanjega življenja lahko navedemo zdravstveno zavarovanje 
v primeru nesreče. Če imamo z zdravstveno zavarovalnico sklenjen dogovor, se ob podpisu 
pogodbe zavezujemo tako mi zavarovanci, da mesečno plačujemo svoje zavarovanje, kot tudi 
zavarovalnica, ki nam v primeru nesreče vse ali določene stroške poplača.   
 
Teorija pogodb se nadaljnje ukvarja s tako imenovanim principal-agent problemom. Gre za 
idejo, kjer delodajalec, lastnik (principal) najema delovno silo oziroma ''plačanega nameščenca'' 
– menedžerja (agenta), mu naloži delo, ki ga slednji tudi opravi, za to pa je poplačan v skladu z 
dogovori v pogodbi. Ob tem prihaja do dileme, saj lahko agent, zastopnik sebično sprejema 
odločitve, ki korist prinašajo le njemu. Delodajalec (principal) nima zadostnega znanja, kaj 
zastopnik – agent počne, ali je njegov nastop sploh ustrezen in pravilen. Ob tem se zato pojavlja 
vprašanje, kako ga plačati, zaradi tega pa nastajajo transakcijski stroški. Kot primer, kako agenta 
plačati, lahko izpostavimo direktorjeve delnice v nekem podjetju, ki niso povezane z ostalimi. Ali 
je v redu, če vrednost le-teh sestavlja vrednost podjetja? Laiki bi odgovorili z da, saj naš 
izpostavljeni direktor nima nadzora nad ostalimi podjetji, a Hölmstrom odgovarja negativno, saj 
se cene delnic spreminjajo na podlagi drugih dejavnikov v gospodarstvu (prav tam).  
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Problem, ki ga v zvezi s pogodbami nakazujeta oba Nobelova nagrajenca, sestoji tudi iz 
predpostavke, da pogodbe niso popolne. Ne morejo na primer določati, kaj mora vsaka stranka 
storiti v različnih razpoložljivih možnostih. Posledično lahko prihaja do nesoglasij oziroma do 
nezmožnosti razumnega dogovora. Predlagana rešitev bi lahko bila, da se pogodbe napišejo tako, 
da bi imela ena stranka pravico odločiti tedaj, ko se obe strani skupaj ne bi mogli razumno 
dogovoriti (Akshat in Nelson, 2016). Skupna in pomembna nit obeh del Nobelovih nagrajencev 
pa je vloga moči pri načrtovanju združevanj in povezovanj posameznikov ali podjetij. Različne 
strani v pogodbenih razmerjih imajo namreč različno moč, zato obstajajo pogodbe, ki oblikujejo 
taka hierarhična razmerja. V nekaterih primerih je določeni strani potrebno omejiti izvajanje 
moči, tako da lahko ostala podjetja nadaljujejo s svojim delovanjem (''Oliver Hart and Bengt 
Holmstrom win the Nobel prize for economic sciences'', 2016).  
 
Sicer pogodbe obstajajo že dolgo časa, vendar pa Hartovo in Holmstromovo delo pomaga 
ustvarjati še boljše pogodbe na najrazličnejše načine. Pomagata razumeti, kako so po večini 
zastavljene ter istočasno predlagata rešitve pri pomanjkljivo zastavljenih pogodbah in/ali 
hierarhičnih razmerjih. Njuni deli predstavljata "intelektualno osnovo" za politiko in ukrepe na 
področju stečajne zakonodaje in političnih ureditev (''Nobelova nagrada za ekonomijo v roke 
teoretikoma pogodb'', 2016). Oba podajata celotni okvir za analizo različnih vidikov pri sklepanju 
pogodb, kot denimo pri določanju plačil vodstvenih delavcev na podlagi rezultatov, malusov in 
soudeležbo pri raznih zavarovalnih pogodbah ter pri pogodbah o privatizaciji določenih 
dejavnostih javnega sektorja. Njuna teorija je po oceni komisije, ki podeljuje Nobelovo nagrado 
iz ekonomije, pomembna za razumevanje življenjskih pogodb, institucij in potencialnih pasti v 
pogodbah (prav tam). Teorija pogodbe je torej z drugimi besedami ključnega pomena za veliko 
odločitev o javni politiki (Akshat in Nelson, 2016). 
 
2.4 Dilema Make or buy in zaupanje 
Williamsova dilema make or buy (narediti ali kupiti) je odločitev med opravljanjem storitev ali 
izdelavo posameznih delov za končno podobo izdelka interno (v podjetju) ali pa te posamezne 
dele, storitve naročiti pri zunanjem dobavitelju (Cleverism, 2015). Povedano drugače: make 
(narediti) v teh odločitvah pomeni, da podjetje samo išče in si zagotavlja vire za izdelovanje 
izdelkov, opravljanje storitev. Buy (kupiti) pa se nanaša na zunanje (tržne) vire, dobavitelje, ki 
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namesto podjetja pripravijo posamezne sestavne dele. Takšne odločitve se navadno sprejemajo 
takrat, ko se preračunava višina stroškov, nastalih na trgu, oziroma tistih, ki nastanejo ob vstopu v 
omrežje (ob podpisu pogodbe s potencialnim dobaviteljem). Dilema make or buy v ospredje stopi 
tudi takrat, ko se izdelek ali storitev, ki jo je podjetje opravljalo, močno spremeni, ko organizacija 
izkusi težave z obstoječimi dobavitelji, se zmanjšajo zmogljivosti, ali pa se spremeni 
povpraševanje po določenem izdelku ali storitvi (Cleverism, 2015). 
Razčlenitev strategije make in buy pa vzbuja številne polemike, katera ima večjo veljavo ter 
katera za podjetje pomeni boljšo strateško, marketinško potezo. Burt in Pinkerton trdita, da je 
močnejša strategija buy, poznana pod imenom outsourcing, in da ima ta poteza tudi večje število 
argumentov za končno odločitev podjetja, za njegovo dolgoročno prednost. Še posebej to velja 
takrat, ko podjetje želi večjo specializacijo svoje proizvodnje, ko si prizadeva izdelovati 
kompleksnejše izdelke in storitve ter ko je večja specializacija in kompleksnost na strani 
dobaviteljev (Burt in Pinkerton, 1996, str. 105). Podjetje prepusti izdelavo določenih delov 
dobaviteljem tudi, ko je samo tehnično manj zmogljivo in je moč večja na strani dobavitelja. 
Podjetje pred končno odločitvijo preračunava tudi stroške, ki bi nastali, če bi vso tehnologijo in 
opremo za izdelavo kupovalo samo, in pa tiste, ki nastanejo, če izdelke, storitve namesto njih 
naredijo dobavitelji. Glavni argument organizacije za odločitev o nakupu je torej takrat, ko je ta 
znatno cenejši od same izdelave. Prav tako bo podjetje izbralo strategijo buy, ko bodo potrebne 
količine za izdelavo nekega produkta premajhne za ekonomično proizvodnjo, ko podjetje želi 
zmanjšati naložbe v neka stalna sredstva ter ko je dobavitelj veliko ''razkošnejši'' z znanjem, 
strokovnostjo, stroji in opremo, kot je podjetje samo (Završnik, 2001, str. 30). Posledično se v 
takšnih primerih pojavlja posebna oblika medsebojnih povezav z dobavitelji, tako na področju 
proizvodnje, kot razvoja (Gadde in Hakansson, 1993, str. 40).  
 
Argumenti za strategijo make pa se nagibajo takrat, ko si podjetje želi višji standard kakovosti in 
zanesljivost dobav, ko material, končni produkti ali storitve organizaciji pomenijo konkurenčno 
prednost (Iršič, 1998, str. 60) ter, ko si podjetje prizadeva za višjo stopnjo varovanja svojih 
ključnih podatkov, tehnologij in strateških pozicij. Prednost te strategije je zaposlovanje lastnih 
kapacitet (tudi v času gospodarskih kriz), saj lahko podjetje samo usklajuje potrebe in viške 
(Leeders, Fearon in England, 1989, str. 227; Zenz, 1994, str. 226). Se pa podjetja za strategijo 
make odločajo tudi, ko je izdelava znatno cenejša od nakupa, si podjetje želi zagotoviti stalne 
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dobave, so dobavni časi dobaviteljev predolgi, ustreznih dobaviteljev sploh ni, ali pa želi 
proizvodnja podjetja izkoristiti vse kapacitete, ki so na voljo (Završnik, 2001, str. 30). Je pa pri 
strategiji make potreben visok nadzor (v smislu nadzorovanja proizvodnje, delovne sile, iskanje 
informacij o ceni materiala, nabave potrebnih surovin ...), medtem, ko je pri strategiji buy ravno 
obraten – nizek (tu vso delo opravijo dobavitelji). Srednja pot in zmeren nadzor pa pomeni 
povezovanje, sodelovanje in vzpostavljanje razmerij med naročniki (v našem empiričnem delu 
bodo to velika podjetja) in dobavitelji (za nas pomembna MSP). Nadzor lahko posledično 
povežemo tudi z zaupanjem, saj v primeru močnega zaupanja v drugega, nadzor ni potreben. 
Ravno obraten je v primeru nezaupanja. Takrat bomo svojega partnerja veliko bolj nadzirali, 
nadzirali pa bomo tudi njegovo obnašanje in delovanje. Pri zmernem nadzoru, ko sodelujemo s 
poslovnimi partnerji, nam sicer ni potrebno skrbeti za proizvodne procese in dobavitelje, je pa 
večji pomen v nadzorovanju, sklepanju pogodb in pogajanju (Cleverism, 2015). 
  
Povzamemo lahko, da je odločitev make or buy na strani podjetja, ki tehta o tem, katere bodo 
njegove ključne prioritete, prijemi, ki bodo povečevali ugled in sposobnost podjetja, mu bodo 
prinašali konkurenčno prednost ter bodo predstavljali izvor inovativnosti končnih produktov 
(Iršič, 1998, str. 55). Pred končno odločitvijo pa mora podjetje preučiti, katere so njegove 
temeljne dejavnosti, ki se skladajo z željami in potrebami kupcev. Vse ostale dejavnosti, ki so 
irelevantne za vzpostavljanje dolgoročne konkurenčne prednosti, naj organizacija raje prepusti 
dobaviteljem, ki te dejavnosti izvajajo bolj učinkovito, z nižjimi stroški in višjo dodano 
vrednostjo. Funkcija oddelka za nabavo v posameznem podjetju pa je ob vsem tem ta, da 
dejavnosti dobaviteljev vseskozi spremlja, nadzoruje in skrbi za ustrezno usklajenost med 
matičnim podjetjem in mrežo dobaviteljev (van Welle, 2002, str. 9; Fernandez, 1995, str. 49).  
 
Dilemo make or buy lahko razložimo tudi na drugačen način – slikovno, ozirajoč na Sliko 2.2. Če 
izhajamo iz vsakdanjega primera "splošnega" mizarja, ki s tehnologijo za splošne namene (k = 0) 
izdeluje preprosto pohištvo: mize, stole in nič kaj kompleksne omarice. To pomeni, da je njegova 
posebnost premoženja majhna, posledično pa posluje z nižjimi transakcijskimi stroški. Takšnemu 
obrtniku se zaradi manjše posebnosti premoženja in nižjih stroškov TCm (transakcijski stroški, ki 
nastanejo z nastopom na trgu) splača nastopati na trgu kot konkurent večjim korporacijam in 
ostalim MSP. Takšna situacija je zanj boljša vse do točke, kjer se sekata krivulji M in H. Ta točka 
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namreč predstavlja izenačenje stroškov TCm in TCh, se pravi stroškov, ki nastanejo z nastopom 
na trgu (TCm), in tistih, ki nastopijo v primeru povezovanja v omrežjih (TCh). Od točke B dalje 
pa se obrtniku, tokrat takšnemu, ki izdeluje kompleksno pohištvo s tehnologijo za specializirane 
namene (k > 0), veča posebnost premoženja, hkrati pa se večajo transakcijski stroški. Temu 
obrtniku se zato bolj splača podpisovati pogodbe, jamstva in varovala ter na takšen način vstopiti 
kot dobavitelj v omrežja velikih korporacij. Tu namreč nastane situacija večje posebnosti 
premoženja (z višjimi transakcijskimi stroški), zato je bolj kompleksne produkte, storitve ali 
posamezne dele smiselno zavarovati pred negotovostjo in tveganji. Na takšen način nastane Ikea, 
za katero delajo številni manjši proizvajalci, vsak pa je specializiran za specifično izdelavo 
pohištvenih kosov. 
 











Vir: Lah (2016). 
 
V dilemo make or buy lahko vpletemo še več primerov iz vsakdanjega življenja, na primer: v 
omrežje bi se splačalo vstopiti podjetnikom, ki za avtomobilsko industrijo izdelujejo specifične, 
kompleksne dele, ali pa tistim s storitvami v informatiki in odvetniški pisarni. Enaka logika, kot 
smo jo opisali v prejšnjih odstavkih, pa velja tudi za MSP. Tudi manjši kmetovalci navadni sir ali 
navadno sadje prodajajo na trgu (zaradi manjše posebnosti premoženja in s tem manjšimi 
tveganji). Tistim, ki izdelujejo poseben sir, pa se bolj splača zavarovati s pogodbami in stopiti v 
omrežje ''velikih sodelavcev''.  
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K vsemu temu lahko dodamo še oglaševanje in oglaševalske agencije. V takšnih primerih se, po 
profesorju B. M. Lahu, podjetja lahko odločijo, da bodo oglaševalske storitve zanje v celoti 
opravljale agencije (tu nastanejo transakcijski stroški) ali pa za tovrstne storitve poskrbijo kar 
podjetja sama (transakcijskih stroškov ni več). Možna je tudi srednja pot, ko podjetje z 
oglaševalsko agencijo podpiše pogodbo ter tako transakcijske stroške le delno odpravi, delno pa 
še vedno obdrži. Sicer velja, da interno in eksterno tržno komuniciranje (tudi oglaševanje) na 
splošno znižuje transakcijske stroške. Na primer znotraj podjetja se z internimi programi 
znamčenja zmanjšujejo interni transakcijski stroški, med podjetji pa se z zunanjim tržnim 
komuniciranjem zmanjšujejo eksterni transakcijski stroški. V tovrstnih situacijah ima relativno 
velik pomen PR nasproti ostalim oblikam tržnega komuniciranja (osebno komuniciranje, 2016, 
15. november).  
 
Opisane primere in situacije lahko posplošimo s Sliko 2.3. Pri točki A kmetovalec, ki prideluje 
splošno sadje s tehnologijo za splošne namene in manjšimi posebnostmi premoženja (k = 0), 
nima potrebe po jamstvih in varovalih (s = 0), zato posluje na trgu kot konkurent velikim 
podjetjem. Pri točki B je kmetovalec z bio sadjem (s tehnologijo za specializirane namene k > 0), 
kjer se že pojavi potreba po pogodbah, varovalih. A ker slednjih ni (s = 0), situacija postaja 
negotova in nestabilna. Nasprotno pa je v točki C, kjer je prav tako pridelovalec bio sadja 
(posebnost premoženja je večja k > 0), pojavijo pa se tudi jamstva, varovala, vključena v 
pogodbo, zato situacija postane stabilna.   
 
Slika 2.3: Dilema Make or buy – posebnost premoženja 
 
 
Vir: Lah (2016). 
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Čeprav je odločilen pri dilemi make or buy predvsem denar (stroški), pomembno vlogo pri 
odločanju igrajo še nekateri drugi neekonomski dejavniki. Mednje uvrščamo razpoložljivost 
infrastrukture in usposobljenost delavcev, dolgotrajne in vzajemno koristne odnose s prodajalci, 
željo po nadomestnih virih oskrbe ter željo po razširitvi nove linije izdelkov. Pomembni 
neekonomski dejavniki so še preference in skrb zaposlenih ter potreba po ohranjanju poslovnih 
skrivnosti. Vse omenjeno (velikokrat) spodbudi podpis pogodbe z dobavitelji, ki podjetju 
pomagajo pri doseganju želene ravni proizvodnje, kakovosti ter spodbujajo naložbe v ustrezne 
vire in nove ideje. To ima za posledico odlične, vzajemno koristne odnose med kupci in 
dobavitelji, ki se razvijejo v daljših obdobjih na podlagi zaupanja in doseganja skupnih ciljev 
(Kashyap, 2017).  
 
Ravno zaupanje se je v številnih raziskavah izkazalo kot izjemno pomembno v procesu 
outsourcinga. V dilemi make or buy je zaupanje relevanten faktor pri vseh transakcijskih 
razmerjih, kamor seveda sodi sodelovanje z zunanjimi izvajalci – dobavitelji. Zaupanje pa 
pomembno izstopa tudi pri dejavnikih, ki jih podjetja upoštevajo pri izbiri dobaviteljev. Poleg 
merjene kakovosti in finančnega položaja podjetja med odločanjem upoštevajo tudi možnost 
takojšnjega izvajanje storitve dobavitelja, znanje, stroje in tehnologijo, ki jo imajo na voljo. 
Pomembno vlogo sicer igrajo še ugled, varnost in že poudarjeno zaupanje, pa tudi sposobnost 
vodstva, nenehno vlaganje v investicije in izboljšave, izkušenost, reference, možnost specifičnih 
materialov in že pridobljeni standardi kakovosti (Bradač, 2004, str. 27). Torej, kadar se podjetje 
na podlagi vseh izpostavljenih dejavnikov odloči za strategijo buy, med podjetjem in dobavitelji 
poteka proces, ki vključuje dvosmerno komunikacijo, ob tem pa je potrebna višja mera 
koordiniranja in zaupanja. To pripomore tudi k ponavljajočemu se sodelovanju pri različnih 
projektih med podjetjem in zunanjim dobaviteljem (prav tam). 
 
Ni pa zaupanje bistvenega pomena le pri poslovanju med podjetji. Tudi v vsakem od nas 
potrošnikov je zaupanje bistveno, saj vsak posamezen nakup temelji ravno na zaupanju. Potreben 
je v vsaki posamezni tržni menjavi. Na primer, ko kupujemo pralni stroj v eni izmed trgovin z 
belo tehniko, prodajalcu zaupamo, da nam bo kupljen izdelek pravilno dostavil na dogovorjeno 
lokacijo, zato mu plačamo še preden je škatla v naših rokah ali v avtomobilu. Obratno tudi 
prodajalec na tržnici zaupa, da mu bomo plačali za kilogram sadja, zato nam vrečko izroči še 
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preden mu mi v roke izročimo denar. V primerih, če/ko zaupanja med kupcem in prodajalcem ne 
bi bilo, bi (karikirano) z eno roko prodajalcu izročili denar, z drugo roko pa bi istočasno prevzeli 
izdelek.  
 
Je pa nekoliko drugače v sodobnem potrošniškem svetu, kjer se zaradi pomanjkanja časa 
potrošniki vse bolj poslužujemo spletnega nakupovanja. Tu je tveganje, da potrošnik izdelka ne 
bo dobil takšnega, kot je želel, medtem ko je prek spleta plačeval s plačilno kartico, veliko večje. 
Zaupanje kupca v spletno trgovino je tu večje, saj plača veliko prej, preden izdelek dobi na dom. 
Kot konkretni primeri se sem uvrščajo spletni ponudniki 1nadan, Kuponko in podobno, vse 
pogostejši in priljubljeni pa so tudi iskalci nastanitev v tujini: Booking, Airbnb in podobno. Večje 
tveganje, s tem pa potrebno večje zaupanje, je tudi v spletnih trgovinah, kot je Bolha. Tu si 
potrošniki različne (po večini rabljene) izdelke prodajajo med seboj. Da se odločimo za rabljeno 
kolo ali rabljen telefon, moramo prodajalcu zelo zaupati, saj nimamo nikakršnega zagotovila, da 
je izbran izdelek dobro ohranjen in delujoč, kot je obljubljeno pri opisu in na fotografiji. S 
tovrstnimi primeri lahko potrdimo tezo Allsoppove, ki pravi, da je zaupanje prisotno v vsaki 




















Slovar slovenskega knjižnega jezika zaupanje definira kot prepričanje, da je posameznik 
sposoben oziroma voljen narediti nekaj, kar se od njega pričakuje, ter kot prepričanje, da je nekaj 
dobro in da bo kot tako tudi dobro vplivalo na uresničitev določenih pričakovanj (SSKJ, 2000). 
Sonnenberg pa na zaupanje gleda z druge perspektive, kot na nekaj, kar ljudi povezuje, na tak 
način pa se v družbi ustvari red ter prepreči zmedo in anarhijo. Poudarja, da sta zaupanje in 
nezaupanje vedno prisotna v vseh dejanjih, pomembno pa vplivata na graditev medčloveških 
odnosov (Sonnenberg, 1994, str. 187–188). Tudi Možina pri zaupanju razpravlja o medsebojnih 
odnosih in pravi, da so pospešeni z iskrenostjo, enakimi cilji med vsemi povezanimi stranmi ter z 
odprtim in dostopnim sodelovanjem. Posameznik, ki drugemu zaupa, v iskrenost ne dvomi, glede 
svojih osebnih prednosti in slabosti je sproščen, od ostalih pa pričakuje in/ali želi nasvete in 
pomoč (Možina, 2004, str. 65–66). Vse to pomembno prispeva k posameznikovemu (in 
podjetnemu) uspehu.   
 
Tudi nekateri drugi avtorji zaupanju pripisujejo velik pomen, istočasno pa ga ne obravnavajo kot 
proces ali vrednoto, ki se jo lahko naučimo v izobraževalnih institucijah. Po ugotovitvah Muleja, 
Potočana in Kajzerja gre pri zaupanju za prakso, kjer si posamezniki ali skupine medsebojno 
pomagajo, se eden na drugega zanašajo, ta zanesljivost pa nastane iz soodvisnosti med njimi 
(Mulej, Potočan in Kajzer, 2004, str. 15). Da pa bi se med njimi resnično gradil odnos, temelječ 
na iskrenem zaupanju, mora temeljiti na moralnih in etičnih načelih ter ne (samo) na podlagi 
pravil. Zaupanje je namreč kakovost, ki se ne more pridobiti na silo (Podnar, 2011, str. 155), prav 
tako pa je ne moremo nikomur vsiliti. V nasprotnem primeru bi bil odnos, temelječ na takem 
zaupanju, šibak in nezanesljiv (Mulej, Potočan in Kajzer, 2004, str. 15).   
 
Zaupanje je razumljeno tudi kot vera in mnenje, zaznano ali čustveno prepričanje posameznika, 
da partner ali skupina, ki ji zaupa, ne bo izkoristila njegove šibkosti. Prav tako lahko zaupanje 
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umestimo v vedenje in načrte zaupnika
6
, da s svojimi dejanji ne bo oškodoval zaupajočega
7
, ga 
ne bo izpostavljal tveganju oziroma ne bo izkoriščal njegove ranljivosti (enako velja v nasprotni 
situaciji vlog zaupnika in zaupajočega). Zaupanje lahko označimo še kot zanesljivost zaupnika, v 
katerega posameznik verjame in mu zaupa, ter kot širok, v družbi opredeljen termin, povezan z 
upravljanjem in okoljem. V zaupajočem razmerju vedno obstaja zaveza, saj se v procesu menjave 
od zaupnika pričakuje, da bo vsa pričakovanja uresničil ter bo dane obljube izpolnil. Iz zaupajoče 
strani pa se zahteva, da pristane na tveganje morebitne zlorabe zaupanja (Moore, 1998, str. 32). 
To se posledično ustvari v pogojih, kjer so interesi posameznika ranljivi, in v pogojih, kjer je 
velika stopnja odvisnosti od drugih (Podnar, 2011, str. 154–155).    
 
Kot smo ugotovili, je zaupanje v vsakem, ne le poslovnem odnosu, izjemno pomembno. 
Allsoppova trdi, da je lahko ponujeno, zavrnjeno, sprejeto ali deljeno v vzajemnem razmerju. Je 
komponenta v vsaki transakciji in dragocen človeški občutek (Allsopp, 2002, str. 83). Rozman pa 
ga opredeli kot zanesljivost in pričakovanje posameznika, skupine ali sistema, da se bo nasprotna 
stran držala dogovorjenih predpisov na sprejemljiv način, brez kakršnega koli izrabljanja 
ranljivosti drugega (Rozman, 2004, str. 29).  
 
Zaupanje sicer lahko navežemo tudi na organizacijsko sposobnost. Ta se odraža v gotovosti in 
zanesljivosti delovanja, torej v zaupanju sodelavcem in poslovnim partnerjem, da se bodo držali 
vseh dogovorov, bodo odgovorno in vestno izpolnili svoje obveznosti (Potočan, 2004, str. 22). 
Pot pridobivanja zaupanja drugih pa ni kratka, pač pa gre za dolgotrajnejši cilj, kjer potrebujemo 
iskrenost, vztrajnost in pazljivost, kajti zaupanje se gradi počasi, a se lahko kaj hitro poruši. Je 
vedno tudi omejeno, saj vsebuje določeno stopnjo tveganja za tistega, ki zaupa (Potočan, 2004, 
str. 29). Ravno z možnostjo tveganja (za negativno izkušnjo, prizadetost) se je občasno potrebno 
sprijazniti, saj je lahko tudi to način za gradnjo (zaupljivega) odnosa (Moore, 2006, str. 56). 
Zaupanje namreč pomeni tudi sprejemanje negotovega položaja v določenih transakcijah ter na 
takšen način skušati vzpostaviti socialne odnose – a ne povsem direktno, pač pa v razmerjih, 
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 Zaupnik – oseba ali skupina ljudi, ki mu zaupajoči zaupajo in vanje verjamejo. Sem poleg oseb lahko sodijo tudi 
predmeti ali nežive stvari, na primer tehnologija, v katero največkrat verjamejo tisti, ki se z njo spoznavajo prvič 
(Kavčič, 2015, str. 24). 
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dogovorjenih formalno ali neformalno. Ko nek dogovor doseže raven zaupanja, se v njem 
udeleženi začno osredotočati na socialne odnose (Rus, 2008, str. 74). 
 
Pri opredeljevanju zaupanja pa ne smemo pozabiti na norme, ki predstavljajo temelj kreiranja 
družbenega okolja. Prisotne so vsepovsod, pomembne pa so zato, ker posameznika odvračajo od 
misli po sebičnem interesu, koristoljubnem vedenju ter ga spodbujajo k skupnim interesom. 
Ravno zato se osebe, ki so vpete v iskanje skupnih interesov, poštene, prožne in si prizadevajo 
razreševati medsebojne razlike (Achrol in Gundlach
8
, 1999, v Povše, 2013, str. 51). Norme so 
tudi pomemben del zakonov in zapisanih pravil, se pa te močno razlikujejo od družbenih, ki so 
nasprotno od formalnih, nezapisane, neuradne in spontane. Brez norm si težko predstavljamo 
sodelovanje in povezovanje med osebami (Pavše, 2012), prav tako pa si jih navadno delijo tisti, 
ki se povezujejo v raznolikih menjavah (Heide in John, 1992, str. 34). 
  
Številni avtorji in raziskovalci so v svojih študijah potrdili pozitivni odnos med zaupanjem in 
normami vedenja. Kot trdita Heide in John, norme
9
 predstavljajo pričakovanje o vedenju med 
partnerji, hkrati pa med njimi spodbujajo medsebojno sodelovanje (denimo pri izmenjevanju 
tajnih podatkov, kjer je potrebna visoka stopnja zaupanja) (prav tam). Med norme vedenja se v 
raziskavah najpogosteje uvrščajo: načrtovanje, solidarnost, izmenjava podatkov, reševanje 
nesoglasij, nadzorovanje obnašanja, prožnost, vpetost, pravičnost, dolgoročna naravnanost, 
samonadzor moči, recipročnost in vzajemnost (Ivens
10
, 2006, v Pavše, 2012). 
 
Norme vedenja torej lahko opredelimo kot pričakovanja in kot vrednote, ki si jih delijo poslovni 
partnerji o tem, kateri načini, cilji in načrti so (ne)relevantni, kateri so ustrezni in kateri ne, ter 
kateri so pravilnejši in boljši od drugih. Ob tem vsi vpleteni od svojih partnerjev pričakujejo 
skladno in solidno obnašanje (Heide in John, 1992, str. 34). Od tu pa obnašanje poslovnega 
partnerja vodi v graditev zaupanja in uspešno sodelovanje.  
                                                 
 
8
 Achrol, R. S. in Gundlach, G. T. (1999). Legal and social safeguards against opportunism in exchange. Journal of 
Retailing. 75(1), 107–124. 
9 
Norme vedenja so med drugim tudi pričakovanja, da bodo vse v dogovoru vpletene strani poskušale prvotno 
odločitev in zapise prilagoditi, če se bodo situacije, v katerem so ta dogovor sprejeli, spremenile (Heide in John, 
1992, str. 34). 
10
 Ivens, B. S. (2006).  Norm-based relational behaviors: is there an underlying dimensional structure? Journal of 
Business & Industrial Marketing, 21(2), 94–105. 
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Iz opredelitve norm kot pričakovanje lahko izpostavimo ugotovitve Pavšetove. Ta pravi, da več 
kot je pričakovanja, ki ga ustvarijo norme vedenja, bolj predvidljivo vedenje zaupanja lahko 
pričakujemo (Pavše, 2012). Posledično to pomeni, da več kot je zaupanja v nekem razmerju, 
boljše, trdnejše je sodelovanje med poslovnimi partnerji, kar v nadaljevanju vpliva na končno 
(ekonomsko) uspešnost. Opisana situacija je prikazana na Sliki 3.1, kjer je predstavljen 
konceptualni model zaupanja.  
 
Slika 3.1: Konceptualni model zaupanja 
 
Vir: Pavše (2012). 
 
Norme lahko povežemo s pogodbami, saj so pogosto del zakonov in predpisanih pravil. Prav tako 
lahko norme (pričakovanja) in pogodbe označimo kot ''varovala zaupanja''. Tu predpostavljamo 
predvsem, da pogodbe v primeru popolnega zaupanja sploh ne bi bile potrebne. Pa vendar se pred 
vsakim sodelovanjem, vstopom na novo delovno mesto ali pred večjim nakupom zavarujemo s 
takšnimi in drugačnimi pogodbami, da bi se, četudi je za to najmanjša možnost, zavarovali pred 
morebitnim konflikti. In to ne glede na to, ali smo s podpisnikom predhodno že sodelovali, ali se 
z njim poslovno rokujemo prvič. Nekateri teoretiki s področja pogodb namreč trdijo, da je 
zaupanje celo eden izmed tipov pogodb, spet drugi pa, da je zaupanje bolj odnos kot karkoli 
drugega. Ken Adams pa pravi, da zaupanje ni fizična oziroma pravna oseba, kot je to na primer 
podjetje, zato tudi ne more biti stranka ali ena izmed podpisnic pogodb (Adams, 2014). 
  
Zaupanje različni avtorji pojmujejo različno, vsak iz svoje perspektive. Različnost pa se izraža 
tudi v angleški terminologiji, kjer za zaupanje poznajo dva izraza: trust in confidence. Bistvena 
razlika med njima je v tem, da je confidence uporabljen takrat, ko verjamemo, da bodo prihodnje 
situacije ali dogodki potekali na takšen način, kot pričakujemo. Drugi izraz za zaupanje – trust pa 
je primernejši takrat, ko odgovornost za neko pričakovano dogajanje prenašamo na posamezno 
osebo ali skupino ljudi. Povedano drugače: confidence večkrat povezujemo z značilnostmi osebe 
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ali stvari, kot nekakšno prepričanje, da se bo nekaj zgodilo (na primer: ''zaupam, da je naše vozilo 
še primerno in varno za vožnjo''). Trust pa je prenašanje zaupanja na ostale, največkrat v skladu s 
preteklimi dejanji in izkušnjami (na primer: ''zaupam in verjamem mehaniku, da bo tokrat dobro 
popravil naše vozilo'') (Kavčič, 2015, str. 24–25).   
  
Allsoppova pa znotraj angleške terminologije povezuje zaupanje in zadovoljstvo (trust and 
satisfaction). Zaupanje opredeljuje kot ''toplo'', prijetno in pozitivno človeško čustvo, kakršno je 
tudi zadovoljstvo. Zadovoljstvo je vezano na vsakega posameznika, kot na čustvo, ki je in mine, 
medtem ko je zaupanje nasprotno vezano na medčloveške odnose (Allsopp, 2002, str. 84).  
 
Poleg razlik v opredeljevanju zaupanja pa so avtorji enotni v prepričanju, da je zaupanje 
pomembno predvsem takrat, ko z nekom želimo zgraditi iskren in topel odnos. Navajajo in 
povzemajo pa tudi nekatere druge skupne točke, kot so (Bhattacharya, Devinney in Pillutla, 1998, 
str. 461–462): 
 Vzajemno, negotovo in tvegano okolje  zaupanje nastaja in obstaja v tveganem, 
negotovem okolju, v gotovih situacijah pa sploh ni potrebno, saj se določeni dogovori 
takrat izvršujejo povsem samoumevno. Prav tako je zaupanje situacijsko pogojeno. Ne 
glede na to, kako zaupljiva oziroma nezaupljiva je posamezna oseba, ni nujno, da bo v 
vsaki situaciji drugim zaupala enako kot sicer.  
 Predvidljivost in pričakovanje  zaupanje se v nekaterih definicijah opredeljuje tudi 
kot nekaj, kar pričakujemo od tistega, s katerim sodelujemo. Predvidljivost pa je 
pomembna zato, ker je za končni rezultat dobro v naprej predvideti, komu lahko zaupamo 
in kdo si našega zaupanja ne zasluži.  
 Moč, relevantnost in koristnost zaupanja  Zaupanje koristi, saj z njegovo pomočjo 
velikokrat dosežemo višji cilj ali vsaj zmanjšamo negativne posledice. Moč in 
relevantnost pa sta pomembni predvsem zato, ker mora biti zaupanje prisotno tako v 
pozitivnih, kot v negativnih situacijah: ko posameznik ali organizacija ustvarja, povečuje 
korist, kot tudi takrat, ko s svojim delovanjem (sebi ali) drugemu škoduje. 
Na svoji moči in relevantnosti (''gospodarsko'') zaupanje še posebej pridobiva v času 
globalizacije, ko na trgu posluje vse več podjetij, ki si v poslovnih mrežah pomenijo konkurenco. 
Tekmovanje med njimi postaja vse zahtevnejše, zaradi kompleksnejšega okolja pa podjetja pri 
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svojem poslovanju vse bolj stavijo na diferenciacijo od ostalih. Med seboj se povezujejo, sklepajo 
pogodbene sheme in razmerja, za njihovo uspešno in trdno sodelovanje pa je potrebno zaupanje. 
S tem se strinja tudi Allsoppova, ki trdi, da zaupanje podpira in olajša sodelovanje, prisotno pa je 
v slehernem gospodarskem dejanju, pa naj gre za osredotočanje na konkurenco, sodelovanje ali 
konflikt (Allsopp, 2002, str. 82).  
 
Predvsem ekonomisti in strokovnjaki na področju menedžmenta zaupanje poudarjajo, saj 
računajo, da jim bo povečalo marsikatere koristi, posledično pa jih bo ravno zaupanje poslovnih 
partnerjev pripeljalo do večje uspešnosti (Pavše, 2012). Prav tako zaupanje v organizaciji 
zagovarjajo zato, ker menijo, da pomembno vpliva na sodelovanje podjetja z ostalimi. 
 
3.1   Različni tipi zaupanja 
Tako kot obstajajo različne opredelitve zaupanja, se vsak avtor po svoje loteva tudi ločevanja 
med raznolikimi tipi zaupanja. Allsopova na primer loči: 
 kalkulativno zaupanje, ki je v resnici nezaupanje. Nastopi na začetku nastajanja odnosa 
in temelji na predpostavki, da so v naprej določene posledice držanja dogovora, pa tudi 
posledice prelomitve le-tega. Na začetku odnosa je zaupanje neodvisna spremenljivka in 
je razlog za razmišljanje o vstopu vanj. Tu se posameznik sprašuje, v kolikšni meri zaupa 
nasprotni strani ter preračunava med stroški in koristmi, ki bi mu sodelovanje prineslo 
(Franc, 2012, str. 22). Povedano drugače: zaupanje tu pomeni posledico preračunljivosti 
tistega, ki zaupa. Gre za njegovo pričakovanje, ocenjevanje, tehtanje koristi in stroškov do 
tistega, s katerim sodeluje in kateremu naj bi zaupal. Če zaupajoči pretehta, da bo imel od 
zaupnika, v primeru zaupanja, več koristi kot pa stroškov, se bo odločil za vstop v 
zaupajoče razmerje. Ob tem je mogoče razumeti, da več koristi pomeni tudi manj škode, 
vse skupaj pa je povezano s tveganjem, ki zmeraj predstavlja del zaupanja (Kavčič, 2015, 
str. 26). Williamson pa kalkulativno zaupanje označuje kot oportunistično, sebično in 
načrtovano (Williamson
11
, 1993, v Allsopp, 2002, str. 85). 
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 osebno/posebno zaupanje nastaja v kontekstu osebnih efektivnih odnosov in transakcij, 
ki niso povezane s trgovanjem. Ta vrsta zaupanja navadno zahteva specifično znanje s 
socialno-ekonomsko interakcijo in medsebojno odvisnostjo. Lahko izhaja iz 
ponavljajočega se sodelovanja in ravnanja, navadno pa se vzpostavi z rednim stikom. 
Prva, kjer se osebno zaupanje vzpostavi, je družina, pomembno pa je tudi v poslovnih 
razmerjih. Zaupanje med podjetji namreč ni nujno kalkulativno, pač pa skozi čas in 
močno povezanost lahko preraste v osebnostno (Allsopp, 2002, str. 92).  
 institucionalno/neosebno zaupanje ni odvisno od osebnih elementov. Zaupanje je 
postavljeno v kontekst ene ali več institucij. Ljudje v tem tipu zaupanja verjamejo v moč 
denarja, uradnih služb, zakonom, normam in regulativnim organom. Tu je najvišja stopnja 
zaupanja usmerjena v vlado, regulacijo in birokratske organizacije, ljudje pa splošno 
sprejemajo neformalna, nenapisana pravila (prav tam).  
 vdanostno zaupanje po profesorju B. M. Lahu nastane v primeru negotovosti ali v 
primeru tvegane situacije (osebno komuniciranje, 2016, 30. november). Navadno se 
pojavi takrat, ko ni institucionaliziranih pravil ali le-ta niso razčlenjena. V primeru 
vdanostnega zaupanja ljudje večkrat verjamejo v srečo, vedeževanje, bogastvo ali pa 
sledijo svojemu notranjemu občutku (Allsopp, 2002, str. 92). 
 
Pet dimenzij zaupanja izpostavlja tudi Rozman. Kot prvo izpostavlja (1) integriteto, kamor sodita 
poštenost in resnicoljubnost. Nato (2) konsistentnost, kjer je pomembna zanesljivost, ter (3) 
kompetentnost oziroma tehnično in medosebno znanje. Pozabiti ne smemo niti na (4) zvestobo in 
(5) odprtost, kjer je relevantno izmenjavanje informacij in idej (Rozman, 2004, str. 28).   
 
Spet nekoliko drugače tipe zaupanja povzema Kavčič (Kavčič, 2015, str. 26): 
 primarno in sekundarno zaupanje. Prvo nastane na podlagi ocenjevanja posameznika, 
komu in koliko lahko zaupa drugim, pri tem pa so ključni ugled, nastop in izgled. 
Sekundarno zaupanje pa se oblikuje med povezavami oseb in izvori zaupanja, kjer je 
pomembna predvsem odgovornost: kdo je odgovoren in na koga se lahko zanesemo. Sem 
Kavčič uvršča tudi vtis, da bo morebitna zloraba zaupanja kaznovana.    
 osebno in sistemsko zaupanje. Pri osebnem gre za razmerje med posameznimi osebami, 
ta odnos pa temelji na medsebojni privlačnosti, preteklih izkušnjah in na pripadnosti 
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določeni družbeni skupini (primer: vera). Oblika osebnega zaupanja je tudi samozaupanje 
oziroma zaupanje in vera vase. Prav samozaupanje posameznika je pogoj in temelj temu, 
da bodo vanj verjeli in zaupali tudi ostali. Na drugi strani pa je sistemsko zaupanje, pri 
katerem gre za zanesljivost delovanja določenega sistema ali institucije. Sistemsko 
zaupanje označimo tudi kot institucionalno, saj sta v tem zaupanju ''vpleteni'' bodisi dve 
instituciji ali institucija in posameznik. 
 organizacijsko zaupanje. Je navadno mešanica institucionalnega12 in medosebnega13 
zaupanja. Raziskave so pokazale, da je ravno organizacijsko zaupanje zelo pomembno za 
uspešno delovanje podjetja. Namreč tisti zaposleni, ki svoji organizaciji zaupajo, so do nje 
veliko bolj naklonjeni kot tisti, ki ji niso predani in vanjo ne verjamejo. Tu veliko vlogo 
igrajo interni kanali ter interno komuniciranje med vodilnimi in zaposlenimi, saj so 
vodilni tisti, ki organizacijo utelešajo, zato je zaupanje delavcev vanje izjemnega pomena. 
 
Svenškova se je ukvarjala s tipi zaupanja z vidika različnih znanstvenih ved (Svenšek, 2011, str. 
36–43). Ugotovila je, da je zaupanje pomembna komponenta v sociologiji, ekonomiji in 
psihologiji. V sociološki vedi je razumljeno kot mehanizem, ki določa raven sodelovanja in 
povezovanja med člani določenih družbenih okoljih. V ekonomiji pa Svenškova meni, da je 
zaupanje zanimivo predvsem med utilitaristi, ki ga obravnavajo kot dejavnik, s katerim lahko 
racionalni posameznik doseže maksimalno korist, ob tem pa se zaveda tudi možnosti tveganja. Če 
racionalni posameznik oceni, da so potencialne koristi večje od izgube, bo začel zaupati. Spet 
nekoliko drugače pa na zaupanje gledajo psihologi, katere zaupanje zanima predvsem na 
področju razvoja in vzdrževanje kakovostnih, močnih medosebnih odnosov. Pravijo, da je 
zaupanje pomembno takrat, ko oblikujemo nova razmerja in spoznavamo nove ljudi, o katerih 
vemo malo ali skoraj nič. Zaupanje je zatorej vedno sestavljeno iz več delov, in sicer iz 
emocionalnega in racionalnega, kognitivnega, lahko pa tudi iz kalkulativnega.  
 
Casson poudarja pomen zaupanja med strankama znotraj podjetniških omrežij. Pojmuje ga 
polarno in trdi, da zaupanje obstaja, ali pa ga ni. Zanj vmesne stopnje ''delnega'' zaupanja ni 
                                                 
 
12
 Institucionalno zaupanje je vrsta, kjer se zaupanje nanaša na institucijo kot vir zaupanja (Sydow, 1998, str. 31).  
13
 Medosebno zaupanje imenujemo tisto, kjer gre za zaupanje med posamezniki in organizacijami, ob tem pa je 
zaupanje med organizacijami več kot le vsota individualnih, posamičnih zaupanj (Lane, 1998, str. 14–15). 
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oziroma je po njegovih besedah to že nezaupanje. Tako loči podjetniška razmerja, pri katerih 
prevladuje visoka stopnja vzajemnega zaupanja (high trust relationship), in razmerja, pri katerih 
zaupanja ni (low trust relationship) (Casson
14
, 1998, v Lah, 1998, str. 13). 
 
Williamson je nadaljnje kategoriziral še tri značilne tipe pogodbenih razmerij, s katerimi 
nadaljuje razlago zaupanja. Značilnosti prvega tipa (1) klasične pogodbene sheme so do 
potankosti določene pogodbene obveznosti. Izvorna, primarna pogodba namreč ''želi'' predvideti 
in v pogodbo vključiti vse možne prihodnje dogodke, ki bi lahko vplivali na neuresničitev 
dogovora, hkrati pa za to do potankosti predvideva tudi sankcije. Klasična pogodba torej želi biti 
vseobsegajoča ter želi predvideti vsakogar in vse. Nadaljnja (2) neoklasična pogodbena shema je 
sestavljena tako, da vse vpletene strani spoznajo kompleksnost sveta, nepopolnost dogovorov in 
neuresničljivost pogodbenih obveznosti, če v njih ne obstaja vsestransko zaupanje. (3) Kot tretjo 
vrsto pogodbenih razmerij pa Williamson izpostavlja tiste pogodbe, ki izvirajo iz že utrjenih 
razmerij. Bistvo razmerja tu ni pogodba – ta je le formalizacija – pač pa je pomembnejši odnos 
med njima. Pogodba posledično ni več tako obvezujoča ter se lahko spreminja odvisno od 
sprememb razmerja (Williamson, 1986, str. 103, v Lah, 1998, str. 13).    
 
Zaupanju posebno pozornost namenjajo različne ekonomske teorije. Že obravnavana teorija 
transakcijskih stroškov (TTS) zaupanje opredeljuje kot nekaj, kar je med ekonomskimi subjekti 
relevanten neviden transakcijski strošek. Zagovorniki te paradigme trdijo, da če obstaja zaupanje, 
potem pogodbe, varovala in jamstva sploh niso potrebna ter da se pomen pogodb izrazi predvsem 
v času prepirov, nesoglasij in neupoštevanih dogovorov. Zaupanje uvrščajo med preračunljive in 
ne družbene procese, preračunljivost pa dokazujejo v dilemi make or buy. Kot smo že pojasnili, 
se na podlagi višine (transakcijskih) stroškov podjetja odločajo, ali bodo končni produkt oziroma 
sestavne dele zanj v celoti naredila sama ali se bodo povezovala z dobavitelji – drugimi podjetji. 
Ob tem tehtajo, kolikšni (transakcijski) stroški nastanejo ob odločitvi za eno in koliko za drugo 
strategijo, vseskozi pa sprotno načrtujejo posamezna dejanja (Pavše, 2012).  
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Ravno nasprotno od TTS pa teorija menjav vsebuje tudi spontana dejanja. John
15
 (1984, v Pavše, 
2012) in Williamson
16
 (1985, v Pavše, 2012) ugotavljata, da TTS ne odraža značilnosti človeka. 
Torej znotraj te teorije ne moremo razbrati, ali je posameznik pošten ali je po večini nepošten, ali 
se navadno zavestno odloča povsem sam ali odločitve raje sprejema s pomočjo drugih. Na takšen 
način TTS izgublja svojo veljavo, ko narašča moč odnosov zaupanja. Nasprotno pa Macneil 
človeku pripisuje obe lastnosti: socialno pogojenost in čut za pomoč, požrtvovalnost, na drugi 
strani pa sebičnost in preračunljivost. V nadaljevanju oslika primere, kako teorija menjav na 
podlagi odnosov črpa iz raznolikih menjav. Že malčki si radi menjajo igrače, prijatelji si 
priskočijo na pomoč, sosedje skušajo pokazati naklonjenost, še zaporniki želijo izbirati, čeprav je 
v njihovih pogojih možnost izbire močno omejena (Macneil, 1974, str. 702).     
 
Poleg TTS in teorije menjave pa se z zaupanjem najbolje in celovito ukvarjajo teorije zaupanja. 
Znotraj teh se razčlenjajo trije glavni tipi, in sicer (1) kalkulativni oziroma preračunljivi, (2) 
vrednostno normativni in (3) kognitivni oziroma spoznavni.  
 Tip preračunljivosti, ki ga poimenujemo tudi kalkulativni, smo že pojasnili. Vpet je v 
ekonomsko teorijo, njegovi zagovorniki pa trdijo, da se zaupanje vedno izračunava na 
podlagi tehtanja med prednostmi (koristi) in stroški (izgubo) delovanja, pri čemer je v 
ospredje postavljena posameznika racionalnost odločitve. V tej teoriji zaupanje obstaja 
toliko časa, dokler iz njega lahko ''izžamemo'' čim več koristi (Kopar, 2010, str. 11).  
 Vrednostno normativni tip zaupanje obravnava kot del vedenjskih vzorcev in vrednot 
družbe. Osredotoča se na raziskovanje odnosov, vrednot in specifikacij posameznih 
kultur, po mnenju zagovornikov te teorije pa ravno vrednote in značilnosti določajo raven 
zaupanja (prav tam). Normativno zaupanje zato lahko označimo kot družbeno pogojeno, 
saj je normativna podlaga zaupanja povezana z družbeno sprejetimi in veljavnimi 
vrednotami. Te se navadno spreminjajo v času, razlike pa so v vrednotah vidne tudi med 
posameznimi družbami. Ravno zato je v nekaterih kulturah zaupanja več, spet v drugih pa 
so ljudje na splošno manj zaupljivi (Kavčič, 2015, str. 26).  
                                                 
 
15
 John, G. (1984). An Empirical Investigation of Some Antecendents of Opportunism in a Marketing 
Channel. Journal of Marketing Research, 11, 278–289. 
16
 Williamson, O. E. (1985). The Economic Institutions of  Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting. New 
York: Free Press. 
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 Kognitivni oziroma spoznavni tip zaupanja predpostavlja, da je bistvo družbe proces 
menjave. Zaupanje v kognitivnem tipu predstavlja mehanizem, ki poenostavlja in 
pospešuje družbene procese, v vsaki družbi pa je kot tak mehanizem nepogrešljiv. Temelji 
na značilnostih, procesih in organizacijah (prav tam).  
 
3.2 Učinki zaupanja 
Po vseh teoretičnih raziskovanjih smo zaupanje že dodobra razmejili, ob tem pa spoznali, da je 
pomembna komponenta vsakega razmerja. Pomembno vpliva na tkanje medosebnih odnosov, 
svoj vpliv pa pokaže tudi med in znotraj organizacij. Casson in Fukuyama sta prepričana, da 
države z visoko stopnjo zaupanja lahko dosežejo višjo gospodarsko rast, kot kulture z nizko 
stopnjo zaupanja v druge. Fukuyama nadaljuje, da tiste družbe, ki zaupajo, v gospodarskih 





, 1995, v Allsopp, 2002, str. 93). Hodgson pa zaključi, da so zaupanje in 
ostale ''nepogodbene'' vrednosti pomembne za dobro delovanje družbenega sistema (Hodgson
19
, 
1988, str. 166, v Allsopp, 2002, str. 93). 
Kaj zaupanje prinese, kakšne posledice in učinke pusti na vseh vpletenih straneh, zanima različne 
strokovne vede. Z njim se ukvarjata sociologija in psihologija, v svoje vrste zanimanja pa 
zaupanje uvrščata tudi ekonomija in menedžment. Nas bo v nadaljevanju zanimal predvsem 
ekonomski in organizacijski (''mendžmentski'') vidik, posledično pa vprašanje, kako zaupanje 
lahko zmanjša transakcijske stroške in kako lahko pripomore k večji poslovni uspešnosti.  
 
Začnimo z razlago hierarhično organiziranega podjetja. Notranja delitev na sektorje pripomore k 
izvajanju kompleksnejših nalog. Tako je vsako večje podjetje, ki se ukvarja z izdelavo 
zahtevnejših izdelkov ali z izvajanjem kompleksnejših storitev, strukturirano na več delov. 
Takšna struktura je določena z namenom, da podjetje doseže kar se da najkakovostnejši končni 
produkt ali storitev, ob tem pa celotna organizacija deluje celovito in enotno. Ta hierarhična 
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 Casson, M. (1991). The Economics of Business Culture: Game Theory, Transactions Costs and Economic 
Performance. Oxford: Clarendon Press. 
18
 Fukuyama, F. (1995). Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity. New York: Free Press. 
19
 Hodgson, G. M. (1988). Economics and Institutions: A Manifesto for a Modern Institutional Economics, 
Cambridge: Polity Press. 
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ureditev temelji na načelu nadrejenosti vodilnih in podrejenosti delavcev. Višji ukazujejo in 
nadzorujejo nižje ter se vedno dokončno tudi odločajo, nižji pa delujejo po navodilih in poročajo 
višjim. Iz predstavljene segmentacije lahko izpeljemo ''formulo''. Kot pravi Kavčič, je 
(ne)zaupanje v podjetju odvisno od tipa organizacijske paradigme, ki jo sprejme in nato upravlja 
vodstvo podjetja (Kavčič, 2015, str. 28–29). Vodstvo, poimenovano tudi menedžment, se namreč 
samo odloča, kako bo obravnavalo paradigmo: na nezaupljiv ali zaupljiv način. Nezaupljivost je 
na primer mišljenje vodilnih, da so delavci leni, zato jih je potrebno nadzorovati, jih usmerjati in 
prisiliti, da naredijo tako, kot je za najvišjo kakovost potrebno. Obratno pa se vodstvo podjetja 
lahko osredotoča na ''zaupljivo'' paradigmo in delavce obravnava kot ''ustvarjalno in prostovoljno 
sodelovanje vseh zaposlenih'', in sicer zato, da bi podjetje kar se da optimalno doseglo zastavljene 
cilje (prav tam). Ravno z izbrano (zaupljivo ali nezaupljivo) paradigmo vodilni v podjetju 
pomembno vplivajo na formalno stopnjo zaupanja v organizaciji, kot je na primer neodvisnost in 
samostojnost posameznika pri delu, vpliv na sprejemanje odločitev in podobno. Ob vsem tem je 
izredno pomembno tudi razmerje med delodajalcem in delavci, kar poimenujemo mednivojsko 
zaupanje
20
. Namreč: če nadrejeni ne zaupa podrejenim, na svoje delavce vpliva s čustvenim 
afektom, negativno, zato se tudi podrejeni negativno in nezaupljivo vedejo do nadrejenih. 
Sklenjen krog nezaupljivega odnosa pripelje do slabšega sodelovanja, počasnih reakcij, k 
izogibanju in neupoštevanju navodil, vse to pa v delovanje podjetja prinaša šum in zmedo 
(Kavčič, 2015, str. 29).  
 
Tako kot smo shemo (ne)zaupanja prikazali znotraj ene organizacije, lahko navežemo tudi na 
sodelovanje med podjetji. Tudi tu je razmerje med več stranmi izjemnega pomena, zaupanje pa 
poleg lajšanja dela znotraj podjetja, omogoča še sodelovanje in povezovanje različnih organizacij 
med seboj. Tako imenovano medorganizacijsko
21
 zaupanje doprinese k ekonomski uspešnosti, 
posameznemu podjetju pa pripomore k diferenciaciji in konkurenčni prednosti pred ostalimi, k 
donosnem marketingu ter pravočasni dostavi (Mlaker Kač, 2013, str. 79). Zaupanje med podjetji 
lahko pomeni še nadomestek nadzoru in hierarhičnemu vodstvu, zamenja ali dopolni tržne cene, 
                                                 
 
20
 Mednivojsko zaupanje je zaupanje med nadrejenimi in podrejenimi v nekem podjetju. 
21
 Medorganizacijsko zaupanje je zaupanje med dvema ali več organizacijami/podjetji/institucijami. Anderson in 
Narus pa medorganizqcijsko zaupanje razlagata kot vero in prepričanje ene organizacije, da bo druga, s katero 
sodeluje, delovala pozitivno, istočasno pa ne bo svojih storitev izvajala tako, da bi s tem povzročila negativne 
posledice (Anderson in Narus, 1986, str. 326).   
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posledično pa pripomore k večji alokacijski učinkovitosti. Slednjo se doseže s tem, ko se med 
podjetji razkrivajo zaupne informacije ter se med podjetji zmanjšujejo transakcijski stroški (Lane, 
1998, str. 45–50).  
 
Sprva se družbene menjave, ki od samega začetka zahtevajo le malo zaupanja, odvijajo zelo 
počasi. Posledično zahtevajo manj tveganja, ob tem pa vsi partnerji v procesu menjave 
dokazujejo, da so vredni zaupanja. V nadaljnje se njihovi odnosi lahko poglobijo in dosežejo 
večje menjave, se pa po teoriji družbene menjave zaupanje in pripadnost gradita postopoma 
(Hakansson in Sharma
22
, 1996, str. 116, v Mlaker Kač, 2013, str. 78). Tako je denimo Kumar v 
svoji raziskavi ugotovil, da menedžerji zaupanje obravnavajo kot zanesljivost, da se na 
sodelujočega – poslovnega partnerja lahko zanesejo, ob tem pa verjamejo, da vse vpletene strani 
delujejo na takšen način, da dobro vplivajo na druge. Izkazalo se je tudi to, da tisti, ki svojim 
partnerjem bolj zaupajo, do njega čutijo večjo pripadnost, posledično pa se manjkrat zatekajo k 
alternativam – drugim poslovnim partnerjem (Kumar, 1996, str. 95).   
 
Ko je zaupanje med podjetji že dodobra vzpostavljeno, se menjalni odnosi med njimi stabilizirajo 
in okrepijo, istočasno pa se možnosti večanja zaupanja še naprej povečujejo. Medorganizacijsko 
zaupanje sicer podpira tudi nastajanje formalnih kolektivnih strategij, pospešuje usklajevanje 
poslovnih dejavnosti, spodbuja nezaprto menjavo informacij ter pomembno prispeva k vidnemu 
nižanju stroškov transakcij. Čeprav je zaupanje zelo pomembno in je brez medosebnega in 
medorganizacijskega zaupanja poslovanje zelo oteženo, ga je zelo težko doseči in nato (še težje) 
vzdrževati (Lane in Bachmann, 1998, str. 32). Sta pa Lane in Bachmann ugotovila, da močna in 
tesna razmerja med organizacijami nastanejo, če podjetja pristopijo k procesu menjave. Na takšen 
način tudi dobavitelji (v našem primeru bodo to MSP) postanejo podaljšana roka velike 
korporacije oziroma ''naročniškega podjetja''. Tovrstni medorganizacijski odnosi, podkrepljeni z 
zaupanjem, za podjetja pomenijo pomembno konkurenčno prednost pred ostalimi (prav tam, str. 
236).   
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 Hakansson, H. in Sharma, D. D. (1996).  Strategic Alliance in a Network Perspective. V D. Iacobucci (ur.), 
Networks in marketing (str. 108–124). Thousand Oaks: Sage Publications. 
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Ko govorimo o medorganizacijskem zaupanju pa ne moremo mimo tako imenovanega 
medorganizacijskega trženja (angleško buyer-seller relationship marketing). V tej obliki trženja 
je bistveno ovrednotenje, kako pomembno je zaupanje med ponudnikom in odjemalcem (kupcem 
ali dobaviteljem) ter koliko zaupanje doprinese eni in koliko drugi strani. V številkah to pomeni, 
kako odnosi s poslovnimi partnerji, dobavitelji, lastniki, kupci ali porabniki določenih storitev 
podjetja vplivajo na dobiček tega podjetja. Oziroma nasprotno: ali odnosi med omenjenimi sploh 
niso povezani z ekonomsko uspešnostjo posamezne organizacije (Makovec Brenčič, 2004).   
 
Makovec Brenčičeva je ugotovila, da je trženje, utemeljeno na odnosih, usmerjeno k menjavam 
na področju ustanavljanja, razvijanja in vzdrževanja uspešnih menjalnih procesov. Ob vsem tem 
ima pomembno vlogo zaupanje, ki ga imajo dobavitelji in organizacije kot odjemalci. Med njimi 
ne gre le za transakcijo, pač pa za ''večsmerno interakcijo udeležencev v procesih trženja 
podjetja'' (prav tam). Ti procesi se postopoma lahko razvijejo tudi do te mere, da postanejo 
sodelovanje s konkurenco
23
. Vsekakor bi bilo brez zaupanja, zvestobe, sodelovanja, izmenjevanja 
podatkov, medsebojnega prilagajanja, sodelovanja in vlaganja v dolgoročne odnose vse skupaj 
veliko težje. Našteto pa lahko, tako kot strokovnjaki na področju odnosov, označimo kot socialni 
kapital, ki ga je težko prenašati, še težje pa posnemati (Makovec Brenčič, 2004). Raziskave sicer 
potrjujejo, da je s stroškovnega vidika veliko bolj smotrno vlagati v poslovnega partnerja, s 
katerim že sodelujemo, kot pa v nekoga, ki ima za podjetje le kratkoročen vpliv, njegovo 
poslovanje z našo organizacijo pa pomeni le kratkoročni in s tem nižji obseg poslovanja (Morgan 
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 Sodelovanje s konkurenco lahko označimo kot kooperativnost konkurence (angleško cooperation) ali iskanje 
takšnih virov, ki dajejo ponudniku in končnemu porabniku potencialno korist (Makovec Brenčič, 2004).   
41 
 
4 VELIKOST PODJETIJ: MALA, SREDNJA IN VELIKA PODJETJA 
 
4.1 ''Zakonske'' opredelitve malih, srednjih in velikih podjetij 
Opredelitve velikosti podjetij se po posameznih državah razlikujejo, kar je po svoje tudi logično, 
saj na primer eno večje slovensko podjetje s tristotimi delavci v neki vodilni, velik državi sveta 
lahko predstavlja družbo malih ali srednjih. Da pa bi vendarle postavili meje med malimi, 
srednjimi in veliki podjetji, veljajo določene opredelitve. Evropska komisija (Eurostat) velikost 
podjetij definira s številom zaposlenih. Na ta način mikro podjetja predstavljajo tista, ki 
zaposlujejo manj kot 10 zaposlenih, mala podjetja med 10 in 49 delavcev, srednja med 50 in 249, 
velika pa sestavlja delovna sila z več kot 250 zaposlenih. Znotraj slovenskega prostora Zakon o 
gospodarskih združbah le-te opredeljuje z uporabo meril na bilančni presečni dan letne bilance 
stanja: poleg povprečnega števila delavcev v poslovnem letu, še čiste prihodke od prodaje in 
vrednost aktive. Mikro podjetje je po teh merilih definirano kot tisto, katerih povprečno število 
delavcev v poslovnem letu ne presega 10, čisti prihodki od prodaje ne presegajo dva milijona 
evrov, vrednost aktive pa prav tako ni višja od dveh milijonov. Majhna družba izpolnjuje vsaj dve 
od teh omenjenih meril, in sicer je povprečno število delavcev v poslovnem letu nad 10 in pod 
50, čisti prihodki od prodaje ne presegajo 7.300.000 evrov in/ali vrednost aktive ni višja od 
3.650.000 evrov. Nadaljnje je srednja družba tista, ki ni ne mikro ne majhna družba in zopet 
izpolnjuje vsaj dva od predpisanih pogojev: je povprečno število delavcev v poslovnem letu med 
50 in 250, čisti prihodki od prodaje ne presegajo 29.200.000 evrov in/ali vrednost aktive ne 
presega 14.600.000 evrov. Velika družba pa je družba, ki ni ne mikro družba, ne majhna in ne 
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Tabela 4.1: Zakonska opredelitev velikosti podjetij 
 
V Evropski uniji mikro, mala in srednja podjetja predstavljajo 99 % vseh podjetij, kar je okoli 21 
milijonov. Delujejo predvsem na nacionalni ravni, saj jih razmeroma malo posluje v čezmejnih 
dejavnostih na trgih EU. Zagotavljajo dve tretjini delovnih mest v zasebnem sektorju, zaposlujejo 
približno 33 milijonov ljudi ter prispevajo k več kot polovici celotne dodane vrednosti, ki jo 
ustvarijo podjetja v EU (Evropski parlament). MSP so, po profesorju M. B. Lahu, bolj 
prilagodljiva, na trgu, ki ni nujno lokalen, pa nastopajo bodisi kot dobavitelji večjim – 
podizvajalci, kot povezana skupina manjših podjetij s skupnimi raziskavami, razvojem in 
trženjem ali samostojno kot konkurenti velikih korporacij (osebno komuniciranje, 2016, 19. 
oktober). 
 
4.2  Značilnosti malih, srednjih in velikih podjetij 
Kot smo ugotovili v prejšnjem poglavju, se podjetja v prvi vrsti ločijo po velikosti. Ob tem ne 
smemo pozabiti, da malo podjetje ni le preprosta, pomanjšana različica velikega. Tako kot ima 
vsako veliko in srednje podjetje svoje karakteristike, tudi mala izstopajo s posebnimi 
značilnostmi, ki jih ločijo od ''mogočnejše'' konkurence. V MSP je zaposlenih manj delavcev, 
pogosto je tudi manj nekvalificirane in visoko izobražene delovne sile, strokovno znanje je 
pretežno široko, večinski del zaposlenih pa je s svojim delom zadovoljen. Ravno obratno je  v 
večjih družbah, kjer je delovna sila številna, bolj specializirana, večji pa je tudi delež 
nekvalificiranega in visoko izobraženega kadra. Le malo zaposlenih je z delom zadovoljnih 
(Rebernik, 1997, str. 24) (gl. Tabelo 4.2).  
Podjetje Povprečno število delavcev v 
poslovnem letu 





manjše od 10 ne več od 700.000 EUR ne presega 350.000 EUR 
Majhna 
družba 
manjše od 50 ne več 8.000.000 EUR ne presega 4.000.000 EUR 
Srednja 
družba 
manjše od 250 ne več od 40.000.000 
EUR 
ne presega 20.000.000 
EUR 
Velika družba ni ne mikro, ne majhna in ne srednja. V to skupino sodijo še: subjekti 
javnega interesa, borza vrednostnih papirjev in družbe, zavezane k pripravi konsolidacijskega poročila. 
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Pri vodenju podjetja je, po profesorju M. B. Lahu, malo in srednje ''diktirano'' s strani lastnika, ki 
je hkrati podjetnik, lahko pa gre pri manjših družbah tudi za lastništvo posameznikov ali majhne 
skupine, kjer so lastniki tuji menedžerji (osebno komuniciranje, 2016, 19. oktober). Znanje 
lastnika MSP je o vodenju družbe (v primerjavi z menedžerjem v veliki korporaciji) 
pomanjkljivo. Vodenje MSP je patriarhalno, skupinske odločitve so redke (Rebernik, 1997, str. 
25). Lastniku je delo izjemnega pomena, ob tem pa je prepričan, da ga bodo kar se da najbolje in 
najhitreje opravili zadovoljni zaposleni. Ravno zato se z njimi pogosto pogovarja, jih posluša in 
jim svetuje, prav tako pa z njimi veliko sodeluje (Treven, 2001, str. 160). Veliko vlogo pri 
nadzorovanju in organizaciji manjših podjetij igrajo improvizacije, saj je načrtovanja na splošno 
zelo malo, zaradi preobremenjenosti raznolikih funkcij, ki jih lastnik in vodja MSP ima, pa 
določene naloge razdeli med sodelavce. Posledično je možnost popravkov pri morebitnih 
napakah ali napačnih odločitvah majhna. Je pa zato veliko lažje korekturo napak opraviti v 
velikih korporacijah, kjer je značilna visoka delitev dela po različnih projektih, zato je visoka 
stopnja segmentacije, skupinske odločitve so pogoste. Vodenje se izvaja po načelih 
menedžmenta, oblikovan je nek formaliziran informacijski sistem, vodstveni potencial pa je 











Mala in srednja podjetja Velika podjetja 
manjše število zaposlenih večje število zaposlenih 
manj nekvalificirane in visoko 
izobražene delovne sile 
več nekvalificirane, visoko 
izobražene delovne sile 
strokovno znanje pretežno široko specializirano strokovno znanje 
večinski del zaposlenih je s 
svojim delom zadovoljen 




Tabela 4.3: Razlike med malimi oziroma srednjimi in velikimi podjetji – vodenje 
 
Finančna sredstva MSP so navadno v družinski lasti, možnosti financiranja so močno omejene, 
saj nimajo dostopa na anonimni trg kapitala (Pfohl in Kellerwessel, 1990, str. 26). Prav tako se 
podjetniki srečujejo z velikimi težavami pri posojilih, saj banke (ki MSP obravnavajo kot bolj 
tvegana) od njih zahtevajo visoke obrestne mere ter jim postavljajo visoke stroške najema 
posojila (Stupica, 2005, str. 26). Tudi državne podpore v morebitnih krizah MSP ne morejo 
pričakovati (Pfohl in Kellerwessel, 1990, str. 22), jim je pa zato nekoliko bolj naklonjena 
Evropska investicijska banka (EBI). EBI mala in srednja podjetja dojema kot temelj evropskega 
gospodarstva, samo v letu 2014 jim je v namen posojil namenila slabih 22 milijard evrov 
(Evropska investicijska banka). Velika podjetja pa so praviloma široko lastninsko razpršena, 
možnosti financiranja imajo veliko več, državno podporo v krizi pa pričakujejo (Rebernik, 1997, 
str. 26). Velike družbe imajo navadno poleg lastnih sredstev financiranja (dobiček, začasna prosta 
sredstva, davčne olajšave, prestrukturiranje premoženja in podobno) še zunanje vire, med katere 
se uvrščajo: bančna in druga posojila, obveznice, subvencije, factoring, lizing in tako dalje 





Mala in srednja podjetja Velika podjetja 
lastnik je podjetnik, tudi manjša skupina 
posameznikov 
menedžer 
pomanjkljivo znanje lastnika o vodenju  zelo dobro znanje menedžerja o vodenju  
patriarhalno vodenje vodenje po načelih menedžmenta 
redke skupinske odločitve  pogoste skupinske odločitve  
pomembne improvizacije, načrtovanje je pri 
vodenju in nadzorovanju redko 
načrtovanje pri vodenju je pogosto, improvizacije 
ne igrajo posebne naloge 
zaradi preobremenjenosti različnih funkcij, lastnik 
naloge razdeli med sodelavce 
visoka stopnja segmentacije 
možnost korektur pri napakah je majhna možnost popravkov pri napačnih odločitvah je 
velika 
vodstveni potencial ni mogoče zamenjati zamenljiv vodstveni potencial  
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Tabela 4.4: Razlike med malimi oziroma srednjimi in velikimi podjetji – financiranje 
 
Organizacijska struktura MSP je enostavna, hierarhična, stopnja formalizacije odnosov je nizka, 
osebna povezanost pa močna, saj se vsi zaposleni v podjetju med seboj poznajo, pogovarjajo in 
(velikokrat) eden z drugim sodelujejo (Pfohl in Kellerwessel, 1990, str. 19). Menedžer ima, po 
profesorju B. M. Lahu, v majhnih in srednjih družbah avtoriteto, kontrolo nad poslovanjem, 
njegove oziroma njene izkušnje so najpomembnejše, njegove oziroma njene vrednote pa vplivajo 
na celotno dejavnost podjetja (osebno komuniciranje, 2016, 19. oktober). Prenos glavne besede, 
avtoritete in odgovornega ravnanja je v MSP močno omejen, problemi koordiniranja pa so 
pogosti (Pfohl in Kellerwessel, 1990, str. 19). Oddelka za trženje sploh ni, njegovo funkcijo 
izvaja ena oseba, lahko pa je zakrita v kakšnem drugem oddelku (denimo v prodaji). Oddelek za 
trženje se, po B. M. Lahu, razvije v procesu, če in ko podjetje raste oziroma ko in če se razvija 
(osebno komuniciranje, 2016, 19. oktober). Ravno obratno je v velikih korporacijah, kjer je 
oddelek za trženje dobro razvit in predstavlja pomembno funkcijo za nemoteno delovanje 
podjetja. Organizacija je tu kompleksnejša, struktura je neodvisna od oseb, je pa zato objektivno 
usmerjena. Stopnja formalizacije odnosov je visoka, osebna povezanost pa posledično šibkejša 
(Belak in drugi, 1993, str. 298–300). Zaradi večjega števila zaposlenih je potrebno še posebej 
skrbeti za nemoteno interno komuniciranje, na čelu podjetja pa so plačani nameščenci s strani 
lastnikov – menedžerji. Zaradi razpršenosti lastništva (po profesorju B. M. Lahu) lastniki 
pravzaprav niti ''ne vedo za kaj gre'', so pa zato bolj informirani menedžerji, ki predstavljajo 
shemo asimetrične informacije in principal – agent razmerje od top menedžmenta navzdol. Top 
menedžment navadno obvladuje hierarhične ravni upravljanja v podjetju, v veliki korporaciji 




Mala in srednja podjetja Velika podjetja 
finance navadno v družinski lasti finance široko lastniško razpršene 
možnosti financiranja omejene možnosti financiranja niso pretirano omejene 
nepričakovana državna podpora v krizah pričakovana državna podpora v krizah 
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Tabela 4.5: Razlike med malimi oziroma srednjimi in velikimi podjetji – organizacija 
 
Proizvodnja MSP je delovno intenzivna, delitev dela je neznatna, delovni stroji pa so pretežno 
specializirani (Rebernik, 1997, str. 26). Proizvodnja podjetja je prilagojena velikosti trga, na 
katerem deluje, na dolgi rok pa je povezana s prav posebno inovacijo. V majhnih in srednjih 
družbah izdelujejo manjšo količino izdelkov oziroma opravljajo storitve v manjšem obsegu kot 
velike korporacije, zato je proizvodnja manjših podjetij še bolj natančna (Pfohl in Kellerwessel, 
1990, str. 20). V velikih družbah je proizvodnja kapitalno intenzivna, delitev dela je visoka, stroji 
in tehnologija pa so pretežno specialni (Rebernik, 1997, str. 26). Dolgoročne povezave z neko 
specifično inovacijo pri velikih podjetjih ni (Dubrovski, 2000, str. 15) (gl. Tabelo 4.6).  
 
Tabela 4.6: Razlike med malimi oziroma srednjimi in velikimi podjetji – proizvodnja 
 
Tudi pri raziskavah in razvoju so manjše in srednje družbe od večjih konkurentov bolj 
osiromašene, saj razvojnega oddelka največkrat niti nimajo, temeljnih raziskav pa skorajda ne 
opravljajo. Zopet je ravno obratno pri velikih podjetjih, kjer so raziskave in analiza trga temelj 
delovanja in konkurenčnega poslovanja, prav tako pa je določen oddelek organizacije posvečen 
razvoju in raziskavam (Rebernik, 1997, str. 26). Še ena razlika med malimi, srednjimi in velikimi 
podjetji na področju raziskav in inovacij se pojavi v časovnem obdobju ob iznajdbe do 
gospodarske uporabe. Ta čas je pri majhnih družbah relativno kratek, medtem ko je pri večjih 
Mala in srednja podjetja 
 
Velika podjetja 
enostavna, hierarhična struktura kompleksna struktura 
nizka stopnja formalizacije odnosov  visoka stopnja formalizacije odnosov  
osebna povezanost močna osebna povezanost šibkejša 
lastnik je avtoriteta, njegove vrednote, izkušnje so 
zelo pomembne 
menedžerji kot plačani nameščenci; od top 
menedžmenta navzdol.  
oddelka za trženje ni, navadno le ena oseba oddelek za trženje posebej oblikovan in dobro 
razvit 
Mala in srednja podjetja Velika podjetja 
proizvodnja delovno intenzivna kapitalno intenzivna proizvodnja 
neznatna delitev dela visoka delitev dela 
pretežno specializirana tehnologija pretežno specialna tehnologija 
dolgoročna povezava s specifično inovaciji ni dolgoročne povezave s specifično inovacijo 
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korporacijah relativno daljši (Pfohl in Kellerwessel, 1990, str. 19) (gl. Tabelo 4.7). 
 
Tabela 4.7: Razlike med malimi oziroma srednjimi in velikimi podjetji – razvoj in inovacije 
 
 
4.3 Različne teoretske opredelitve malih, srednjih in velikih podjetij 
Čeprav danes MSP predstavljajo ključen del gospodarstva, z vidika razvoja ekonomske teorije 
niso bila neposredno v središču pozornosti.  
Klasični politični ekonomisti, kot so Smith, Ricardo in Marx niso definirali pojma podjetje kot 
takega, so pa ga pojmovali kot ''tovarno z enim lastnikom, ki je hkrati podjetnik, ki zaposluje 
omejeno manjše število delavcev, tovarna pa proizvaja en končni produkt za tržišče v pogojih 
svobodne konkurence, kjer tekmuje z ostalimi podjetji'' (Lah, 2013, str. 701). Velikih družb v 
dobi angleškega liberalnega kapitalizma ni bilo, tako da je bilo omenjeno pojmovanje podjetja 
logična posplošitev nastajajočih tovarn, ki so se razlikovala v proizvodnih stroških posameznega 
produkta, v zmožnostih (ne)obvladovanja konkurenčnih organizacij, posledičnem uspehu in 
končnem dobičku. Smith je opozarjal na pozitivne posledice, ki nastajajo pri kombinaciji 
zmernega zasebnega interesa in konkurenčnosti med podjetniki. Ob tem je ''parafraziral'', da več 
cenejšega piva za vse pomeni tudi večjo družabnost oziroma večji družabni interes. Po drugi 
strani pa je ostro zavračal dogovarjanje, povezovanje med  podjetniki, saj naj bi le-ti ustvarjali 
monopole in na takšen način zavirali razvoj (prav tam). Tudi Ricardo je bil kritičen in je kot 
izrazit zagovornik kapitalističnih podjetnikov nasprotoval omejitvam svobodne trgovine zaradi 
obdavčenja dobičkov. Zavzemal se je za liberalizacijo uvoza žita oziroma za ukinitev žitnih 
zakonov. Ti so namreč povzročali višje cene žita, višje rente, višje cene hrane, nižje profite (ker 
so mezde in profiti v inverznem odnosu), ti pa manj investicij, kar ni dovoljevalo splošnega 
razvoja (Lah in Ilič, 2007, str. 44).  
 
Mala in srednja podjetja Velika podjetja 
razvojnega oddelka navadno ni razvojni oddelek je pomemben 
redko opravljanje analiz in tržnih raziskav pogosto opravljanje analiz in raziskav 
čas od iznajdbe do gospodarske uporabe kratek čas od iznajdbe do gospodarske uporabe daljši 
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Klasično pojmovanje podjetja je bilo v veljavi tudi v nadaljnje, ko se je že pričelo razlikovanje 
med večjimi in manjšimi proizvodnimi enotami. Marshall je s svojimi razmisleki predstavljal 
prednosti in pomanjkljivosti MSP v primerjavi z velikimi podjetji, Knight pa je (malega) 
podjetnika označil kot tistega, ki si želi živeti v negotovosti in riziku (Lah, 2013, str. 701). Tudi 
Sismondi se je osredotočal na majhne kmete, obrtnike, vključene v cehe, in se zavzemal za 
vzpostavitev sistema male blagovne proizvodnje (Lah in Ilič, 2007, str. 42). Za Schumpetra pa so 
bili podjetniki, med katere je uvrščal tudi male, glavni vzvod ekonomskih sprememb, inovacij in 
rasti v ''kreativni destrukciji'' ustvarjanja novih (malih in srednjih) uspešnejših podjetij ter 
propadanja in uničenja neuspešnih (Brock in Evans
25
, 1989, v Lah, 2013, str. 701). 
 
Neoklasiki, katerih izhodiščno stanje je model popolne konkurence, pravijo, da je to osnova za 
teorijo podjetja. Podjetje je zanje popolno konkurenčno, manjše ali srednje velikosti, vodeno 
tako, da zaradi tržne nemoči posluje z omejeno učinkovitostjo. Posledično je dobičkonosnost 
popolnega konkurenčnega podjetja manjša, medtem ko večje podjetje v nepopolni konkurenci 
dosega večje dobičke. Po neoklasični teoriji se podjetja in racionalni podjetniki v MSP tržnim 
silam ponudbe in povpraševanja le prilagajajo. Iščejo stanje ravnotežja oziroma optimuma 
količine proizvodnje ter strmijo k maksimizaciji dobička glede na stroške in dohodke svojih 
podjetij. Trgi, na katerih tovrstna podjetja nastopajo, delujejo popolno, idealno, brez motenj, 
tržnih trenj. Na spot marketu – točki menjave (trgu) ni potrebe po oglaševanju, komuniciranju 
med podjetji, po vmesnih posrednikih, ki bi lajšali pretok blaga … V modelu popolne konkurence 
zato transakcijskih stroškov ni! Tržne sile delujejo same po sebi, zato potrebe po kakršnem koli 
vmešavanju ni. Podjetja na stroškovni ravni brez problemov kupujejo na trgu že obstoječe blago 
in ga nato v proizvodni obliki tudi gladko prodajajo. Ob tem jih ponovno vodi misel in želja po 
maksimalnem dobičku ( Lah, 2013, str. 702).      
 
Popolnoma nasprotna neoklasični pa je postkeynesianska paradigma, kjer osrednjo vlogo igrajo 
velika podjetja, oligopoli, megakorporacije, ki jih vodi in upravlja strateška skupina menedžerjev 
(Lah, 1998, str. 11). Te sodijo v nepopolno konkurenco, v pogojih oligopola pa lahko učinkovito 
vplivajo na makroekonomska gibanja. V tem primeru je iskanje optimuma, ravnotežne točke 
                                                 
 
25
 Brock, W. A. in Evans D. S. (1989): Small Business Economics. Small business economics, 1(1): 7–20. 
49 
 
nesmiselno (Lah, 2013, str. 707). Postkeynesianci prav tako neoklasikom nasprotujejo s tem, ko 
izpostavljajo zgodovino, izkušnje in prihodnost. Megakorporacije za poskeynesiance namreč 
pomenijo prej planske kot tržne enote. Njihove menjave so po mnenju Dunna določene s 
pogodbami, ki pa so planski odgovori na negotovo bodočnost (Dunn
26
, 2002, v Lah, 2013, str. 
708). 
 
Cilji velike organizacije, pravzaprav menedžerskih hierarhij, so permanentnost obstajanja v 
okolju ter moč, ki se izraža v zahtevi po maksimizaciji stopnje rasti (Lah, 1998, str. 11). Pri tem 
imajo dobički vlogo zagotavljanja rasti. V nasprotju z neoklasično so za postkeynesiansko teorijo 
zanimivi dinamični vidiki vedenja velikega podjetja. Organizacijo dojemajo kot ''vlak, ki drvi 
skozi čas'', ustavlja pa se na določenih postajah, ko hierarhije menedžerjev sprejemajo finančno 
marketinške strategije poslov za posamezna planska obdobja (Lah, 1998, str. 11). 
 
Glavno nasprotovanje med neoklasiki in postkeynesianci z vidika MSP je torej to, da se prvi 
osredotočajo nanje, jih v svoji teoriji jemljejo za vzorčna podjetja, pri postkeynesiancih pa ne 
igrajo osrednje vloge. V svoje središčno zanimanje postavljajo velika podjetja, megakorporacije, 
ki s svojim delovanjem lahko vplivajo na cenovno posnemanje manjših. Tudi Lavoie je mala 
podjetja definiral kot tista, ki posnemajo proceduro določanja cen, a se morajo skupaj s tako 
imenovanimi price takerji prilagajati cenam, postavljenim s strani cenovnih vodij (Lavoie
27
, 
2009, str. 50, v Lah, 2013, str. 708). Za neoklasike je MSP kot ''črna skrinja'' (blackbox), ki 
reagira na spremenjene pogoje inputov in outputov (Lah, 1998, str. 10), postkeynesianci pa, kot 







                                                 
 
26
 Dunn, S. P. (2002). A Post Keynesian approach to the theory of the firm. V  Dow C. S. and Hillard, J. (ed.) Post 
Keynesian Econometrics, Microeconomics and the Theory of the Firm Beyond Keynes (str. 60–81) . Northampton:  
Edward Elgar Cheltenham. 
27
 Lavoie, M. (2009). Introduction to Post-Keynesian Economics. United Kindom: Palgrave Macmillan. 
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5 OMREŽJA, MALA IN SREDNJA PODJETJA Z VIDIKA TEORIJE 
TRANSAKCIJSKIH STROŠKOV IN ZAUPANJA 
 
5.1 Omrežja 
Kot smo že večkrat poudarili, transakcijska paradigma trdi, da podjetje ni posamezni ''atom'', ki je 
preko ''konglomerata'' različnih trgov vpet le v tržne povezave z drugimi podjetji. S tem ostro 
nasprotuje neoklasični teoriji (Lah, 1998, str. 13). Posameznih podjetij tu pravzaprav ni, saj gre 
za omrežja, povezave in hierarhične strukture, hkrati pa so pogodbe (in ne trg!) tiste, ki usmerjajo 
produkcijo organizacij. S statičnega vidika se pogodbeno omrežje podjetij opredeljuje prek treh 
značilnosti: (1) vsako omrežje ima določen cilj – v primeru omrežij podjetij je to izdelava nekega 
kompleksnega produkta ali specializirane storitve; (2) omrežje podjetij sestavlja različno število 
akterjev, pri tem pa so povezave in iz njih nastajajoča razmerja/pogodbe lahko zelo raznolika; (3) 
omrežje podjetij ima svoje meje, to je število podjetij, ki so vključena v omrežje. Dinamična 
opredelitev omrežja pa se mora upoštevati, da se omrežje že v naslednjem trenutku lahko 
številčno, hierarhično, geografsko ali kako drugače spremeni (prav tam). 
Iz ekonomske in socialne perspektive se omrežja razlikujejo po štirih značilnostih: 
  velikosti – številu elementov, ki pripadajo določenemu omrežju; 
   raznolikosti – številu različnih tipov elementov, ki pripadajo istemu omrežju; 
   tipih razmerij, ki povezujejo člane v omrežje; 
   konfiguraciji omrežja – različnih vzorcih povezav (Casson, 2010, str. 126). 
 
Najpreprostejša struktura omrežja podjetij sta dva člena (dve organizaciji), ki vzpostavita 
povezavo. Takšno razmerje pomeni dvosmerni tok izmenjavanja informacij in navadno med 
njima poteka visoka stopnja zaupanja. Izmenjavanje informacij med podjetji (kamor lahko 
umestimo tudi ''mehke dejavnike'' marketinga in tržnega komuniciranja) omogoča poznavanje in 
lažje odločanje obeh podjetij. Število članov v omrežju pa je običajno večje, zato se povečuje 
število dvostranskih povezav, spreminja pa se tudi struktura omrežja. Če na primer omrežje 
sestavljajo štirje členi, obstajata dva skrajna možna tipa dvostranskih povezav: omrežje 
vseobsegajočih povezav in omrežje dominance. Prvo omrežje predstavlja ''enakovrednost'', saj 
51 
 
vsak član komunicira z vsakim (število dvostranskih povezav je 6). V drugem primeru (omrežje 
dominanc) pa ima privilegij komuniciranja z drugimi členi le eden, ki dominira, drugi pa te 
možnosti nimajo (število povezav je 4) (Lah, 1998, str. 14).   
 
Povečevanje članov omrežja povzroči tudi povečanje problemov vseobsežnega komuniciranja, 
saj število dvostranskih povezav sunkovito narašča. Tako po Lahovih besedah med podjetji 
neizogibno prihaja do posrednega komuniciranja oziroma do vzpostavljanja odnosov hierarhije v 
omrežju. Če do slednje ne pride, se nevarnost, da omrežje ne opravlja svojih poslanstev, 
povečuje, v najslabšem primeru lahko celo razpade. Da bi se temu izognili, se v omrežju 
izoblikujejo vozlišča (junction points), ki so hierarhično urejena: določeno vozlišče ''upravlja'' z 
nižjimi ravni omrežja, je pa v inferiornem položaju do ravni omrežja nad njim. Glede na pomen 
vozlišč zlasti v velikih omrežjih se uvrščajo v četrto značilnost omrežij (prav tam). 
 
Casson loči in grafično predstavi različne tipe omrežij (Casson, 2010, str. 128–131): 
 
V prvem linearnem omrežju (Slika 5.1) so v linijo povezani štirje elementi, kjer je vsak člen 
neposredno povezan s svojim sosedom ter le posredno povezan z vsemi ostalimi. Na primer: A je 
s C povezan prek B, B pa z D prek C, medtem ko so A in B, B in C ter C in D povezani 
neposredno drug z drugim. Tovrstno povezavo bi v vsakdanje življenje, po besedah Cassona, 
aplicirali na transportni sistem, manj pa bi ga lahko povezali s socialnimi interakcijami (Casson, 
2010, str. 127). 
 




 Vir: Casson (2010, str. 127). 
 
Naslednji tip je ring omrežje (Slika 5.2), kjer so prav tako povezani štirje elementi, toda tukaj v 
kvadrat. Predstavlja lahko cesto okoli mesta, ki povezuje različna predmestja, ali pa skupino 
ljudi, sedečo okoli mize. Ring je sklenjen z združitvijo dveh koncev linearnega omrežja: s 
A B C D 
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povezavo členov A in D. Ker pa sta pri tem vedno možni dve poti (prek A in C ali B in D), 
prihaja do odvečnosti. Namreč, če v omrežju oziroma v razmerju med A in B prihaja do 
nesoglasij ali do neizpolnjevanja obljub in obveznosti (bodisi so v igri previsoki stroški), A še 
vedno lahko odstopi in se poveže z alternativnim C (prav tam, str. 128). 
 
Slika 5.2: Ring omrežje 
              Slika 5.3: Hub omrežje 







Vir: Casson (2010, str. 128).        Vir: Casson (2010, str. 129).           Vir: Casson (2010, str. 130). 
 
Pri hub omrežju (Slika 5.3) gre za povezavo treh ali več členov, kjer se vedejo kot 
konsolidacijski in distributivni centri za pretok in prenos informacij v omrežju. Navadno so hubi 
povezani z ostalimi, v vsakem hubu pa so elementi povezani posredno, kar predstavlja prednost 
tega tipa povezav. Na primer: da člen D lahko komunicira in sodeluje s členom B, mora prek 
elementa A. Takšna prednost, moč huba narašča s povečanjem števila elementov (matematično: 
((n-2)/2). Vsaka povezava v omrežju namreč upravlja z enako količino prenosa podatkov, zato je 
moč huba sorazmerna številom povezav, s katerimi razpolaga (prav tam, str. 129).            
 
Slabost huba pa je, da tam ni odvečnosti. Opustitev katere koli povezave popolnoma razdre en 
element v omrežju, neuspeh huba pa je lahko celo usoden. Rešitev te nevarnosti je povezava več 
hubov v enega, kjer vsak posamezni člen postane hub. Slednje vodi v tako imenovano web 
konfiguracijo (Slika 5.4), kjer je vsak element neposredno povezan z vsemi ostalimi. To 
predstavlja visoko stopnjo odvečnosti, a precejšne stroške. V web omrežju število zvez lahko 












Z namenom zmanjšanja bremena se ustvari satelit hub omrežje. Slika 5.5 predstavlja sistem treh 
hubov (A, B, C), ki med sedmimi elementi (A, B, C in D, E, F, G) urejajo ''promet''. Kot je 
razvidno iz slike, promet med D in E ureja B, med F in G je C, ostali promet preko D, E, F in G 
pa je preusmerjen preko A (prav tam, str. 131). 
 
Slika 5.5: Satelit hub omrežje 
 





Vir: Casson (2010, str. 131). 
 
Če pa je večina prometa med B, D, E in C, F, G, potem satelita B in C lahko olajšata večino 
bremena središčnega satelita A tako, da se povežeta. Nastane by-pass omrežje (Slika 5.6) (prav 
tam).  
 



























5.2 Mala in srednja podjetja z vidika teorije transakcijskih stroškov in zaupanja 
V prejšnjem podpoglavju predstavljena omrežja se največkrat povezujejo podjetja različnih 
velikosti. Že prej smo izpostavili velike ''naročnike'' in manjše ''dobavitelje'', je pa opredeljevanje 
le-teh lahko povsem različno. Zakonska izhodišča in poglede ekonomskih teoretikov na velikosti 
podjetij smo že predstavili, kako pa MSP opredeli teorija transakcijskih stroškov? 
Embrionalno pojmovanje MSP pravi, da je podjetje ena tovarna, kjer je en lastnik, ki zaposluje 
manjše oziroma omejeno število delavcev, tovarna pa proizvaja en končni produkt za tržišče v 
pogojih svobodne konkurence, kjer tekmuje z ostalimi podjetji. Neoklasični pogled na MSP smo 
že predstavili, na kratko pa ga na tem mestu še enkrat ponovimo. Vzorčno podjetje v pogojih 
popolne konkurence je MSP, ta izhodiščni model pa ''določa'' vedenje podjetij v ostalih 
konkurenčnih oblikah (oligopolu, monopolu in monopolistični konkurenci). Postkeynesianski 
pogled se od neoklasičnega razlikuje že takoj na začetku – pri vzorčnem podjetju. Tu je v 
ospredju velika korporacija, kjer podjetje znotraj panoge s količino ponudbe lahko vpliva na 
oblikovanje tržne cene. Z razliko od neoklasičnega price takerja tržno ceno na podlagi 
predvidevanj za vsako plansko obdobje oligopolni price setter določi sam, trguje pa v pogojih 
nepopolne konkurence. Pri teoriji transakcijskih stroškov so bolj kot posamezna podjetja 
pomembna omrežja več podjetij.  
 
Za lažje razumevanje lahko od tu dalje ločimo samostojna ''naredi sam'' mala in srednja podjetja 
(v nadaljevanju NMSP), ki nastopajo na trgu samostojno kot konkurenti velikim korporacijam. 
Na drugem polu pa so ''vključi mala in srednja podjetja'' (VMSP), ki so v omrežjih odvisna od 
velikih megakorporacij. Te namreč vseh delov ne morejo narediti v svojih obratih, zato se 
povežejo z manjšimi dobavitelji.  
 
NMSP praviloma proizvajajo potrošno blago brez večje posebnosti premoženja (na primer 
manjše pekarne, ki proizvajajo kruh in manj kompleksne pekovske izdelke). S svojimi proizvodi, 
po profesorju B. M. Lahu, konkurirajo megakorporacijam in drugim NMSP. Poslujejo s podobno 
stroškovno strukturo kot veliki konkurenti, katerih mejni stroški (MC) so konstantni. Njihova 
konkurenca oziroma okolje je relativno stabilno (lokalno), kjer svojo moč merijo s proizvodi 
megakorporacij in ostalih NMSP. Posebnost premoženja je torej majhna, proizvodi nastajajo s 
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tehnologijo za splošne namene, raziskave in razvoj (ki so center velikih organizacij) so tukaj 
drobne, preproste inovacije, tržno komuniciranje in oglaševanje pa je pri njih pomembno zaradi 
diferenciacije in diverzifikacije. Njihov končni cilj je jasen in konkreten: preživetje! (osebno 
komuniciranje, 2016, 30. november), cene pa so določene podobno kot pri megakorporacijah: na 
osnovi načrtovanih povprečnih stroškov končnega proizvoda in pribitka (Lah, 2013, str. 708). 
 
Nasprotno se (po profesorju B. M. Lahu) ob bok omenjenim MSP postavljajo tista (za nas 
pomembnejša), ki so vključena v omrežja in povezave z velikimi podjetji. VMSP proizvajajo 
reprodukcijsko blago, ki je bolj ali manj kompleksno, specifično in nastalo s tehnologijo za 
specializirane namene. Praviloma samostojno na trgu ne nastopajo, pač pa poslujejo v različnih 
institucionaliziranih okoljih in z različnimi pogodbenimi razmerji z megakorporacijskimi 
partnerji. Okolje in konkurenca je pri teh podjetjih nepredvidljiva in predstavlja dilemo za vstop v 
omrežja. Njihovo premoženje je praviloma bolj specifično, raziskave in razvoj pa so odvisne od 
velikih korporacij. Tržno komuniciranje, oglaševanje in skrb za blagovno znamko so prav tako 
zelo omejene in/ali celo prepovedane. Prepovedana je na primer uporaba blagovne znamke 
znotraj proizvodov megakorporacij. Cilj pri VMSP je prav tako preživetje (a tu od pogodbe do 
pogodbe), negotovost ter perpetuiranje moči z velikimi podjetji (osebno komuniciranje, 2016, 30. 
november), strukturo cene pa tu v osnovi določa njihov inferiorni položaj. So sicer price takerji, 
vendar ne v neoklasičnem smislu, saj se njihove cene oblikujejo na osnovi ''koncepta'', usmerjene 
pa so s strani središčnega – velikega podjetja. Megakorporacije narekujejo tako ceno, kot 
količino, saj dodobra poznajo tehnološke zmogljivosti malih podjetij (Lah, 2013, 712). Tu 
ponovno lahko vpletemo zaupanje, saj, kot smo že dokazali, je ravno od tega odvisna vnovična 
odločitev velikega podjetja za sodelovanje z malim. Če je med njima prisotno močno zaupanje, 
se bo pogodba iz obeh strani vedno znova sklepala in podaljševala, posledično pa bo malo 
podjetje lažje ''preživelo'' in se razvijalo. 
 
Kako pa se ''odločiti'' katera ''oblika'' podjetja bo za posamezno organizacijo primernejša: torej 
kdaj podjetje voditi samostojno in se boriti z vso tržno konkurenco ter kdaj se je boljše 
povezovati in delati za večje partnerje? Za odgovor lahko tudi v tem primeru uporabimo Sliko 
2.4, ki smo jo pri izbiri poslovanja na trgu in v omrežju že uporabili. Tu se lahko apliciramo na 
MSP, kjer velja enako. Do točke B je posebnost premoženja majhna, zato se zaradi veljavnosti 
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TCm < TCh podjetje raje odloča poslovati na trgu kot NMSP. Točka, kjer se sekata krivulji M in 
H, predstavlja izenačenje transakcijskih stroškov TCm = TCh, zato je za podjetje enako, če 
nastopa samostojno ali v omrežju. Po točki B, kjer velja TCm > TCh, pa se malemu podjetju bolj 
splača poslovati kot dobavitelj megakorporacij. Pri tem se z vstopom v hierarhijo pojavljajo 
tveganja, saj v razmerju med megakorporacijo in MSP še vedno mesto vodje z večjo močjo 
prevzame prva (velika tovarna). Določanje cene pri VMSP pa prikazuje slika 5.7 (Lah, 2013, str. 
712). Megakorporacija kot središčno podjetje že pred vstopom v omrežje VMSP določi ceno in 
količino in tako svojega dobavitelja ''omeji''. Povprečni in variabilni stroški VMSP so ob tem 
prikazani s padajočo krivuljo AC in horizontalno premico AVC oziroma MC, v skladu s 
postkeynesiansko predpostavko o konstantnih mejnih stroških, ki jih narekuje sodobna 
tehnologija. Ker megakorporacija dodobra ''pozna'' tehnološke zmožnosti MSP, omejuje VMSP 
cenovno in količinsko. V primeru fiksne cene  p*, ki jo ''ponuja'' megakorporacija, je začetna 
količina naročila za vstop VSMP v hierarhijo q1, ker so tu kriti povprečni stroški in je to 
prelomna količina, ko se prične dobiček. V primeru naročila q2 pa VMSP realizira precejšen 
dobiček. Pri tej količini zato nastaja ''pogajalska vrzel'' glede cene: P* – P** – P***, pri tem pa je 
VMSP inferioren partner (Lah, 2013, str. 712).  
 
Zelo verjetno je, da bo velika korporacija, zaradi poznavanja tehnologije VMSP in njihove 
ekonomske uspešnosti, ob ostalih nespremenjenih situacijah spremenila pogodbeno ceno na raven 
stroškovne cene P** (kar pomeni poslovanje s pozitivno ničlo v naslednjem obdobju). V primeru 
skrajnjega ''stiskanja'' pa se cena zniža celo na raven P***, kar predstavlja ceno kratkoročnega 
preživetja VMSP (Lah, 2013, str. 712). V primeru ocene prevelikih profitov VMSP (po 
profesorju B. M. Lahu) to pomeni, da se veliko podjetje lahko odloči za profit squeezing in 



















Vir: Lah (2013, str. 712). 
 
Tudi pri teoriji rasti je VMSP precej omejeno. Rast se namreč pojavi v zelo redkih primerih, ko 
so profiti dovolj visoki. Ker se tovrstna podjetja preživljajo od pogodbe do pogodbe (te pa so 
močno povezane z zaupanjem, ki se razvija v preteklih sodelovanjih), rasti podjetja do določene 
profitne stopnje sploh ni. Ekspanzijska krivulja, ki temelji na elementih oglaševanja, tržnega 
komuniciranja in marketinga, je, zaradi inferiornega položaja do megakorporacij, v primeru 
VMSP irelevantna. To prikazuje krivulja rasti F (slika 5.8). Ne glede na višjo profitno mero (do 
ravni r*) VMSP ne morejo rasti (stopnja rasti g je 0), z višanjem profitne mere nad r* pa se za 
VSMP odpirajo perspektive rasti, toda po bistveno nižjih stopnjah v primerjavi z rastjo dobičkov 
velikih podjetij (Lah, 2013, str. 713). 
 













Vir: Lah (2013, str. 712). 
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6 ZAUPANJE KOT NEVIDEN TRANSAKCIJSKI STROŠEK 
 
6.1 Metodologija 
Magistrska naloga je kvalitativna in primerjalna, saj gre pri kvalitativni raziskavi za zbiranje 
besednih opisov in pripovedi ljudi (v našem primeru predstavnikov malih in velikih podjetij), ki 
se nanašajo na raziskovalni pojav. Gradivo se pri kvalitativni raziskavi obdela brez merskih 
postopkov, na beseden način (Mesec, 2009, str. 80). Brez merskih postopkov – z besedami bomo 
rezultate obdelali tudi mi. Za večjo preglednost bomo za vsako vprašanje dodali tabelo. Po 
skupinah (mala in velika podjetja) bomo primerjali dojemanje, pomen in stopnjo zaupanja ter 
vrsto pogodbenega razmerja med malimi in velikimi podjetji. Na eni strani bodo mala podjetja 
kot dobavitelji večjim, na drugi strani pa velika podjetja kot naročniki (določenih delov, storitev) 
malih podjetij.  
 
Pri zbiranju podatkov smo uporabili metodo intervjuja, ki smo ga z vprašanji prilagajali šestim 
podjetjem (trem velikim in trem malim). Uporabljeni intervjuji se uvrščajo med delno 
strukturirane, nestandardizirane – narativne intervjuje. Omogočili so nam, da smo najlažje prišli 
do podatkov intervjuvancev, o njihovem osebnem dojemanju zaupanja, mnenjih, izkušnjah in 
stališčih (Mesec, 2009, str. 240). Pri zbiranju podatkov nam je bilo v pomoč vodilo za intervju, ki 
je bilo sestavljeno iz dveh delov. Prvi del smo uporabili pri spraševanju predstavnikov velikih 
podjetij (Priloga A), drugi del pa pri spraševanju predstavnikov malih podjetij (Priloga B). 
Določena vprašanja so bila odprtega tipa, s katerimi smo intervjuvancem omogočili prosto 
izražanje izkušenj, mnenj in argumentov. S posameznimi zaprtimi vprašanji pa smo se znebili 
odvečnih podatkov, posledično pa smo enostavneje prišli do želenih ugotovitev.  
 
V vzorec smo vključili šest sogovornikov. Pri velikih podjetjih so na naša vprašanja odgovarjali: 
direktorica tržnih komunikacij v Banki X, vodja tržnih komunikacij in odnosov z javnostmi v 
Banki Y ter direktor nabave v Podjetju Z (s področja avtomobilizma). Vsi trije predstavniki 
velikih podjetij so želeli njihove organizacije in osebna imena zakriti. Pri malih podjetjih pa se 
med sogovornike uvrščajo Denis Rangus, direktor Comlan d.o.o., Medea Mojca Majhen, 
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direktorica Paideia events d.o.o. in Tadej Polovšek, vodja oddelka plastike in nabave v 
Orodjarstvu Polovšek s.p. 
 
6.2 Rezultati 
V drugem delu magistrske naloge bomo obravnavali rezultate, ki smo jih dobili z metodo 
intervjuja. Govorili smo s predstavniki šestih podjetij. Od tega so bila tri velike korporacije: dve 
banki, ki jih v nadaljevanju označimo kot Banka X in Banka Y, ter veliko podjetje s področja 
avtomobilizma, označeno z Z
28
. Ostala tri podjetja so bila mala: prvo je družinsko podjetje 
Comlan d.o.o., ki se ukvarja s prodajo in servisiranjem računalniške opreme ter z vzdrževanjem 
računalniških omrežij. Drugo je agencija, specializirana za dogodke – Paideia events d.o.o. Tretje 
malo podjetje pa je Orodjarstvo Polovšek s.p., ki se ukvarja z orodjarstvom, plastiko in razvojem.  
 





                                                 
 
28
Vsa tri velika podjetja niso želela biti poimenovana, zato jih v nadaljevanju označimo s črkami X, Y in Z, torej: 
Banka X, Banka Y in Podjetje Z.  
29
 Direktorico tržnih komunikacij v Banki X bomo v nadaljevanju poimenovali Direktorica X. 
30
 Vodjo tržnega komuniciranja in odnosov z javnostmi bomo v nadaljevanju poimenovali Vodja Y. 
31
 Direktorja nabave v Podjetju s področja avtomobilizma Z bomo v nadaljevanju poimenovali Direktor Z. 
Veliko podjetje Banka X Banka Y Podjetje Z 












Področje dela bančništvo, tržne 
komunikacije 
bančništvo, tržne 
komunikacije in odnosi z 
javnostmi 
avtomobilizem 
Malo podjetje Comlan d.o.o. Paideia events d.o.o. Orodjarstvo Polovšek s.p. 
Intervjuvanec Denis Rangus, 
direktor 
Madea Mojca Majhen, 
direktorica 
Tadej Polovšek, vodja oddelka 
Plastika in nabave 
Področje dela Računalništvo agencija, specializirana  za 
dogodke 
orodjarstvo, plastika in razvoj 
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6.2.1 Vzroki odločanja za omrežja 
Na začetku zbiranja podatkov so nas zanimali vzroki, zakaj se podjetja odločajo za omrežja in ne 
za samostojno poslovanje. Mali podjetji Comlan d.o.o. in Paideia events d.o.o. se za omrežja 
odločata zaradi same narave dela. Brez naročnikov in strank vzdrževanja računalniških sistemov 
kot tudi organizacije dogodkov ne bi bilo. Orodjarstvo Polovšek s.p. pa si v bodoče želi ustvariti 
svoj izdelek in z njim prodreti na trg, a trenutno zanj še nimajo dovolj investicij. Prav tako je 
dolgoročno sodelovanje z velikimi korporacijami veliko bolj stabilno, kot pa tvegano samostojno 
poslovanje na trgu. "Mi za enkrat ne želimo tvegati, zato se raje odločamo za omrežja, stavimo na 
dolgoročne posle z velikimi podjetji in tako vedno znova preživimo – od pogodbe do pogodbe," 
(Polovšek, osebni intervju, 2018, 2. marec)
32
.  
Vsa tri velika podjetja pa se za omrežja odločajo zaradi istega razloga. Predstavnici obeh bank sta 
navajali, da tiste stvari, ki jih lahko opravijo z internimi resursi, opravijo sami, za težje, bolj 
specifične stvari, kot je na primer produkcija tv oglasa ali medijski zakup, pa najamejo 
specialiste. "Vendar skoraj vedno najamemo nekega izvajalca. Lahko je to tisk, lahko najem 
tehnične opreme ali pa gre za izvajalca glasbenega progama ... Tako, da bi zelo težko čisto vse 
postorili sami," pravi Direktorica X (Direktorica X, osebni intervju, 2018, 20. februar)
33
. Enako 
odgovarja Direktor Z. Pravi, da se vse tehnologije ne da razviti, zato najamejo zunanje 
dobavitelje. Splošne, enostavne vijake kupujejo na trgu, specifične dele pa naročajo pri zunanjih 
izvajalcih. 
 
Tabela 6.2: Vzroki odločanja za vstop v omrežje 
Banka X Vseh stvari ne morejo narediti sami: tisk, glasbeni izvajalci na dogodkih, 
zakup tehnične opreme, tv oglasi, zakup medijskega prostora. 
Banka Y Zaradi večjega števila zaposlenih veliko stvari lahko naredijo sami. 
Zunanje izvajalce potrebujejo pri raziskavah, oglaševanju, postavitvi 
spletnega portala in pri nekaterih večjih dogodkih.  
Podjetje Z Ne morejo razviti čisto vse tehnologije, ki jo potrebujejo njihovi 
specifični deli. Splošne vijake kupijo v trgovinah, specifične dele 
naročijo pri specializiranih dobaviteljih. 
                                                 
 
32
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi G. 
33
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi C. 
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Comlan d.o.o. Zaradi narave dela – prodaje računalniške opreme in vzdrževanja 
računalniških sistemov. 
Paideia events d.o.o. Zaradi narave dela – organizacija dogodkov drugih podjetij. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Želijo razviti svoj produkt, a trenutno nimajo dovolj investicij. Delo za 
naročnike je bolj stabilno kot samostojno poslovanje na trgu. 
 
 
6.2.2 Dejavniki izbiranja poslovnih partnerjev 
Pri vprašanju "na podlagi česa se odločate, za katerega naročnika boste delali in za katerega ne?" 
so bila mala podjetja povsem enotna. Zanje je najpomembnejše, da jim naročniki plačujejo. Pred 
vsakim novim sodelovanjem preverijo, ali je podjetje plačnik, ima reference, je davčni dolžnik, je 
v stečajnem postopku ... Vsa tri mala podjetja so se tudi že znašla v negativnih situacijah z 
neplačili. V Comlan d.o.o. so naročnika zavrnili zaradi neplačil, bi pa ga tudi, ko bi njihovo delo 
razumel kot veselje, "češ da nam dela uslugo, ker lahko delamo zanj. Ko pridemo do te točke, 
raje rečemo ne, hvala!" (Rangus, osebni intervju, 2018, 17. februar)
34
. Pri Paideia events d.o.o. z 
naročniki še nikoli niso predhodno prekinili sodelovanja, saj se jim to zdi neprofesionalno. V 
nadaljnjih sodelovanjih pa so pri naročnikih, ki imajo težave s plačili, spremenili "pravila igre" in 
postavili avanse. Če bi se med naročniki lahko odločali, bi se na podlagi končnega dobička, 
ugleda naročnika in možnosti dolgoročnega sodelovanja z njim. Enako je pri Orodjarstvu 
Polovšek s.p., kjer se zaradi neplačil predhodno zavarujejo z avansi, vsakega naročnika pa pred 
večjim naročilom preverijo. Zaradi certifikata ISO9001 (s katerim poslujejo) sprotno ocenjujejo 
kupce in vse napake izrazijo v oceni. Njihova najslabša izkušnja je bila z naročnikom, ki je od 
njih želel predhodno rezervacijo kapacitet, natančno organizacijo dela in načrtovanje vseh 
korakov, na koncu pa se za sodelovanje z Orodjarstvom Polovšek s.p. ni odločil. Nastali so 
stroški, ki s strani naročnika nikoli niso bili poravnani. Zaradi tega so pri Orodjarstvu Polovšek 
glavni dejavniki odločanja plačilni pogoji. 
Velika podjetja se za svoje dobavitelje odločajo na podlagi več dejavnikov. Direktorica X našteva 
pretekle izkušnje, priporočila, ugled dobavitelja in pretekla sodelovanja, za večje projekte pa 
razpišejo natečaje. Predhodno sodelovanja niso prekinili še z nobenim izvajalcem, če je šlo za 
vabljeni natečaj, določen partner kvečjemu ni bil izbran za takrat razpisani projekt. "Ampak to 
                                                 
 
34
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi E. 
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nikakor ne pomeni, da jim ne zaupamo ali da z njimi ne želimo več sodelovati". Sodelovanje bi 
sicer prekinili v primeru kršenja dogovora med samim projektom, če bi bilo delo slabo izvedeno 
ali bi se znatno povišali stroški. Podoben odgovor smo prejeli od Vodje Y. Tudi pri njih se še 
niso znašli pred prekinitvijo sodelovanja, bi pa to storili takrat, ko izvajalci ne bi zagotavljali v 
pogodbi predvidenih stvari, bi bili izdelki slabi, jih dobavitelj sploh ne bi dobavljal ali pa bi prišlo 
do večje pravne kršitve, ki bi vplivala na ugled podjetja. Sicer v Banki Y svoje partnerje izbirajo 
z zelo dodelanim sistemom. Razpišejo razpise, nato pa prijavljena podjetja ocenjujejo po dveh 
plateh: vsebinski, za katero poskrbijo v komunikacijah, in finančni, ki jo pregledajo v oddelku 
nabave. Vsak oddelek ocenjuje po svojih kriterijih, njihove vrednosti pa so enakovredne – 50 %. 
Na koncu seštejejo točke in dobijo končnega zmagovalca. "Gre za zelo objektiviziran proces. Ne 
more se zgoditi, da nekoga izberemo samo zato, ker nam je všeč," pojasnjujejo v Banki Y (Vodja 
Y, osebni intervju, 2018, 20. marec)
35
. V velikem Podjetju Z pa je pri izbiri dobavitelja 
pomembna tehnična usposobljenost, kakovost dobaviteljevih delov, tehnične in tehnološke 
rešitve, ki jih dobavitelj ponuja, cena ter pretekla sodelovanja. Direktor Z pravi, da se razpisov in 
natečajev ne poslužujejo, pač pa sami vabijo dobavitelje na podlagi povpraševanj. Še nepoznane 
dobavitelje k sodelovanju vabijo na podlagi referenc, vsebine, znanja, tehnologije. Predhodna 
prekinitev sodelovanja se je pri njih že zgodila, a je takšen ukrep redkejši. Dobavitelju, s katerim 
niso zadovoljni, zmanjšajo obseg poslovanja, nadaljnjih projektov pa z njim več ne opravljajo. Za 
prekinitev so se in bi se odločili, ko izvajalec ne bi zagotavljal predvidene kakovosti, bi zamujal z 
dobavnimi roki, bi bil nekonkurenčen in bi višal ceno. 
 
Tabela 6.3: Dejavniki izbiranja dobaviteljev, naročnikov 
Banka X dobavitelje izbirajo na podlagi vabljenih natečajev, preteklih izkušenj, 
priporočil, ugleda in preteklih projektov. 
Banka Y imajo objektiviziran sistem. Izbirajo na podlagi razpisov, izvajalce pa 
ocenjujejo vsebinsko in finančno. Pri tem upoštevajo ugled, priporočila, 
uspehe, ceno ... 
Podjetje Z dobavitelje izbirajo na podlagi tehnične usposobljenosti, kakovosti, 
tehničnih rešitev, preteklih sodelovanj. 
                                                 
 
35
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi Č. 
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Comlan d.o.o. za delo z naročnikom se odločijo, če je ta reden plačnik, ni davčni dolžnik, 
ima reference, je že dolgo na trgu, ni v stečajnem postopku ... 
Paideia events d.o.o. za delo z naročnikom se zaradi zaslužka odločijo v vsakem primeru, a v 
primeru tveganja zahtevajo predhodni avans. Dejavniki odločanja so 
končni dobiček, možnost dolgoročnega sodelovanja in ugled naročnika. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. za delo z naročnikom se odločajo na podlagi plačilnih pogojev. 
 
6.2.3 Vloga zaupanja pri odločitvi za poslovnega partnerja 
Poleg dejavnikov, s katerimi sogovorniki izbirajo svoje poslovne partnerje, nas je zanimalo, kako 
na končno odločitev vpliva zaupanje – kakšna je vrednost zaupanja pri odločanju o 
dobavitelju/naročniku. Pri tem so vsi sogovorniki izbirali vrednosti od 1 do 5, pri čemer je 1 
najmanjša, 5 pa največja vrednost. Vsi predstavniki podjetij so odgovorili enako – z vrednostjo 5. 
Mala in velika podjetja se strinjajo, da je pri sodelovanju zaupanje najpomembnejše. Razlika se 
pojavi le pri "vsebini" zaupanja. Mala podjetja zaupanje povezujejo s plačili njihovih naročnikov, 
saj le tako lahko vedno znova preživijo. Predstavnikom velikih podjetij pa je zaupanje 
pomembno pri kakovosti, tehničnih rešitvah, ceni in držanju dogovorjenih rokov.   
Tabela 6.4: Vloga zaupanja pri odločitvi za dobavitelja oziroma naročnika 
 
 
6.2.4 Pomen zaupanja nasproti drugim dejavnikom pri odločanju za poslovnega partnerja 
Sprva smo ugotavljali, katere dejavnike naši sogovorniki upoštevajo pri izbiri poslovnega 
partnerja, nato pa, kako pomembno je ob tem zaupanje. Pri naslednjem vprašanju smo oboje 
združili in spraševali, ali je pri odločanju za poslovnega partnerja katerikoli faktor pomembnejši 
od zaupanja. Med malimi podjetji Comlan d.o.o. in Paideia events d.o.o. odgovarjata negativno. 
Banka X 5, ker brez zaupanja težko gradimo partnerski odnos. 
Banka Y 5, ker je zaupanje temelj kateregakoli poslovnega razmerja.  
Podjetje Z 5, je pa zaupanje posledica zagotavljanja več faktorjev (cene, 
dogovorjenih rokov, kakovosti). 
Comlan d.o.o. 4 ali celo 5, že zaradi dela s podatki, informacijami strank. Če zaupanja 
ni, je sodelovanje nemogoče.  
Paideia events d.o.o. 5, zaupanje v zvezi s plačilom je najpomembnejše. Ni druge opcije, da ne 
bi bilo zaupanja. Pomembno je preživetje! 
Orodjarstvo Polovšek s.p. 5, zaupanje je na prvem mestu. Naročniku moraš zaupati, zaupaš pa mu 
na podlagi več dejavnikov (plačilo, držanje dogovorov v pogodbi). 
64 
 
Sogovornika se strinjata, da je pri poslu zaupanje na prvem mestu. Pri Orodjarstvu Polovšek s.p. 
pa sta zaradi negativnih izkušenj na prvem mestu izenačena plačilo in zaupanje. "/.../ bi rekel, da 
gre eno z drugim. Ker lahko se z naročnikom zmeniva za najlepšo ceno, ampak če si ne zaupava, 
bo med nama sodelovanje nemogoče." 
Pri velikih podjetjih pa zaupanje kljub visoki vrednosti ni vedno najpomembnejše. Direktorica X 
pravi, da so poleg zaupanja pomembni še strokovnost, kompetence, izkušnje in cena. Pojasnjuje, 
da se kljub pomembnosti zaupanja za dobavitelje ne odločajo samo na podlagi tega, saj četudi 
nekemu izvajalcu zaupajo, a ta nima kompetenc, je pripravil slab projekt ali slabo kreativo, 
sodelovanje z njim nima smisla. Podobno razmišlja tudi Direktor Z, ki pravi, da je zaupanje 
posledica več faktorjev. Zanj so še pomembnejše kot zaupanje cena in tehnične rešitve. Tudi v 
Banki Y pravijo, da je zaupanje ključni faktor takrat, ko z nekom že sodeluješ. "Da bi pa prav pri 
odločanju bil glavni, odločilni faktor ... tega pa ne morem reči. Že če gledam na naš postopek 
izbire, je zaupanje vpleteno, kolikor je le lahko."  
 
Tabela 6.5: Pomembnost drugih kriterijev pri odločanju za dobavitelja, naročnika – je kateri 
dejavnik pri odločanju pomembnejši od zaupanja? 
 
 
6.2.5 Ukrepi ob rušenju zaupanja 
Mala podjetja se v situacijah, ko se med njimi in partnerji ruši zaupanje, zavarujejo pretežno 
enako: z opozorili, pogovori in zaostrenimi pogoji poslovanja. Pri Paideia events d.o.o. je 
najpomembnejši ukrep 100 % avans (naročnik v celoti storitve plača v naprej). V izogib šuma v 
Banka X Zaupanje je enako močno kot strokovnost, kompetence, izkušnje, cena. 
Brez teh parametrov, četudi je zaupanje, sodelovanja ni.  
Banka Y Zaupanje je ključno, ko z nekom že sodeluješ. Pri odločanju za novega 
dobavitelja pa ni najpomembnejši. V njihov sistem izbire ga vpletejo, 
kolikor ga lahko (upoštevanje znanih informacij o prijavljenih kandidatih: 
reference, uspehi od drugod, ekipni duh dobavitelja). 
Podjetje Z Cena, kakovost in tehnična rešitev so pomembnejši od zaupanja  pri vseh 
prvih poslih. Pri večkratnih sodelovanjih pa je enako pomembno 
zaupanje. Zaupanje samo po sebi ne obstaja! 
Comlan d.o.o. Zaupanje je najpomembnejše. 
Paideia events d.o.o. Ni pomembnejših dejavnikov. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Pri prvih poslih sta pomembna cena in plačilo, pri večkratnih pa se gradi 
zaupanje, ki je pomembno pri ponavljanju sodelovanj.  
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komunikaciji in morebitni menjavi kadra na naročnikovi strani, pa ena oseba v Paideii in ena 
oseba na naročnikovi strani nadzirata vse faze priprave dogodka. Podobno pri rušenju zaupanja 
odreagirajo v Orodjarstvu Polovšek s.p. Tudi oni postavijo določen procentualni avans in 
naročnika opozorijo. V skladu s certifikatom ISO9001 (v okviru katerega poslujejo) kakršnokoli 
nezadovoljstvo z naročnikom izrazijo v njegovi oceni. Pri tem certifikatu je namreč ključno 
pravilo ocenjevanja naročnikov in dobaviteljev. V Comlan d.o.o. pa bolj kot na dokumentacijo 
stavijo na ustni pogovor in opozorila. "/.../ se usedemo in stranko postavimo pred dejstvo: če 
zaupanja ni, raje nehajmo!" Pred skrajnim ukrepom (prekinitvijo sodelovanja) zaostrijo 
poslovanje in se držijo "točno določenih protokolov, zapisanih v pogodbah". V primeru zaupanja 
pa vedno naredijo veliko več od dogovorjenega.  
Tudi pri velikih podjetjih so med ukrepi ob rušenju zaupanja navajali pogovor, opozorila in 
usklajevanja. Ob tem so v Banki X dodali še večji nadzor, kompenzacijo, nižanje cene, 
dopolnjevanje nalog, pri promocijskih materialih in tiskovinah pa zavrnitev izdelkov. Direktor Z 
je kot pomemben ukrep izpostavil pošiljanje penalov, usklajevanje ter iskren pogovor z 
dobaviteljem, da ga v nekatere naslednje projekte ne bodo vključili. V Banki Y pa so 
najpomembnejši ukrepi follow up sestanki s poslovnimi partnerji, sprotni interni sestanki na 
vodstveni ravni, opozorila, pogovori in poostren nadzor. "To je sistem, ki nam omogoča, da 
sproti rešujemo boleče točke." 
 
Tabela 6.6: Ukrepi ob rušenju zaupanja 
Banka X Pogovor, opozorilo, usklajevanje, večji nadzor, kompenzacija, nižanje 
cene, naročnikovo popravljanje projekta, zavrnitev "nepopolnih" izdelkov 
in promocijskih daril.  
Banka Y Sprotni follow up sestanki z izvajalci, interni sestanki na vodstveni ravni, 
pogovori, opozorila in poostren nadzor. 
Podjetje Z Pošiljanje penalov, usklajevanje, iskren pogovor z dobaviteljem, da ga v 
naslednje projekte ne bodo vključili. 
Comlan d.o.o. Ustni pogovor in opozorila. Stranko postavijo pod dejstvo, da če zaupanja 
ni, raje prekinejo sodelovanje. 
Paideia events d.o.o. 100 % avans, v izogib šuma v komunikaciji pa osebni nadzor celotnega 
projekta na obeh straneh (naročnikovi in njihovi). 





6.2.6 Ukrepi za povrnitev zaupanja 
Na vprašanje "kako se zaupanje lahko povrne?" so v malih podjetjih odgovarjali različno. V 
Comlan d.o.o. pravijo, da ko enkrat zaupanje izgubijo, se ne trudijo več. "Pa tudi mi več nimamo 
zaupanja v stranko." Zato je pri popolnem rušenju zaupanja njihov ukrep prekinitev sodelovanja. 
Pri Paideia events d.o.o. pojasnjujejo, da v primeru porušenega zaupanja delujejo bolj previdno 
tudi do ostalih naročnikov, zaupanje pa se v celoti ne more nikoli povrniti. Nasprotnega mnenja 
je Tadej Polovšek pri istoimenskem podjetju. Pravi, da se je po njihovih izkušnjah zaupanje že 
ponovno vzpostavilo. To so dosegli z upoštevanjem vseh pogojev, ki so jih postavili naročnikom 
(avansi, krajši roki plačevanja). 
 
Večja podjetja pa povrnitvi zaupanja pripisujejo večjo verjetnost. "Ko ima nekdo dober odziv na 
opozorila in usklajevanja, ima dober korekcijski načrt ... je to dober znak," pojasnjuje Direktor Z 
(Direktor Z, osebni intervju, 2018, 26. februar)
36
. Pravi, da ''kdor dela greši'', in če zna dobavitelj 
dobro odreagirati, se zaupanje lahko ponovno vzpostavi. Podobnega mnenja je Direktorica X. 
Trdi, da se zaupanje lahko povrne z opozorili, pogovori ter da se vse nadaljnje naloge s strani 
dobavitelja dobro izpeljejo. Enako odgovarja Vodja Y. "Zaupanje dobavitelj povrne predvsem s 
svojim delom. Mora se dokazat, popravit svoje napake. Je pa res, da to traja kar nekaj časa." 
 
Tabela 6.7: Ukrepi za povrnitev zaupanja 
 
 
                                                 
 
36
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi D. 
Banka X Zaupanje se lahko povrne z opozorili, pogovori in nadaljnjimi dobro 
opravljenimi nalogami.  
Banka Y Zaupanje dobavitelj povrne s svojim delom, dokazovanji in popravki 
napak. 
Podjetje Z Zaupanje se lahko ponovno vzpostavi z dobrim korekcijskim načrtom, 
ustrezno reakcijo, opozorilom in usklajevanjem. 
Comlan d.o.o. Pri popolni izgubi zaupanja se ne trudijo več, ampak pride do prekinitve 
sodelovanja. 
Paideia events d.o.o. Zaupanje se v celoti nikoli ne more povrniti. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Zaupanje se lahko ponovno vzpostavi z upoštevanjem vseh zaostrenih 
pogojev in dogovorov – a veliko bolj počasi, kot se je porušilo. 
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6.2.7 Pomen pogodb v primeru zaupanja 
Zakaj je pogodba potrebna, če med partnerjema zaupanje že obstaja? Mali podjetji Comlan d.o.o. 
in Paideia events d.o.o. pogodb za svoje poslovanje sploh ne potrebujeta. Predstavnika obeh 
podjetij pravita, da pogodbe sklepajo zaradi potreb naročnikov – velikih podjetij. Denis Rangus iz 
Comlan d.o.o. še vedno raje posluje na podlagi zaupanja in ustnih dogovorov, Madea Mojca 
Majhen, direktorica Paidea events d.o.o. pa je prepričana, da pogodbe niso varovalo, pač pa le 
formalen zapis. "Zato, ker pogodbe, ki so pri nas zastavljene ... toliko lukenj, kot je v naših 
zakonih, bo na koncu verjetno kratko potegnil tisti, ki je imel prav /.../ Jaz najraje delam na 
naročilnico, kjer je jasno zapisano, kaj naročnik naroča, kolikšna je cena, v kolikšnem času bodo 
plačali" (Majhen, osebni intervju, 2018, 22. februar)
37
. Nasprotnega mnenja pri malih podjetij pa 
so v Orodjarstvu Polovšek s.p., kjer pravijo, da so pogodbe obramba. Tadej Polovšek je 
prepričan, da danes posel ne more delovati na ustnem dogovoru tako, kot je nekoč. Sicer so pri 
njih pogodbe pomembne zaradi certifikata ISO9001. Pravi, da ''100 % zaupanja v poslu ni!" Je pa 
izpostavil, da z manjšimi podjetji sodelujejo bolj na prijateljski, zaupljivi ravni, medtem ko so 
velika podjetja pri sodelovanjih veliko bolj striktna.  
Velika podjetja so pogodbam, tudi v primeru zaupanja, zelo naklonjena. V Podjetju Z pogodbe 
dojemajo kot definicijo osnovnih pogojev sodelovanja (količine, cene, čas, garancijo) in so 
prepričani, da so pogodbe potrebne za čas, ko bo šlo kaj narobe. Enak odgovor so podali v Banki 
X, kjer s pogodbami opredeljujejo medsebojne pravice in obveznosti. Pravijo, da nikakor ne 
morejo poslovati na besedo, saj je pogodba dokument, ki obema stranema pomaga uspešno 
izpeljati določen projekt. Pri njih so pogodbe pomemben del poslovnega procesa. Kot take so tudi 
v Banki Y. Vodja Y pravi, da vsako razmerje opredeljuje pogodba, razlog za to pa je zelo 
banalen: vedno morajo biti jasno opredeljene obveznosti in vse, kar sodi zraven. "Pogodba zame 






                                                 
 
37
 Transkript intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo v Prilogi F. 
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Tabela 6.8: Pomen pogodb v primeru zaupanja 
Banka X Pogodbe so nujno potrebne! Varujejo v primeru korupcije, lastnih 
interesov in so v primeru zaupanja formalen zapis. V primeru 
nepravilnosti pa pomenijo neko sled, tudi za revizijo. 
Banka Y Pogodbe morajo biti tudi, če človeku zaupaš. Nimajo nobene veze z 
zaupanjem in so formalno-pravni sistem v smislu "čisti računi, dobri 
prijatelji". So tudi varovalo, ko gre kaj narobe. 
Podjetje Z Pogodbe so potrebne za čase, ko gre kaj narobe. Definirajo osnovne 
pogoje poslovanja in so pomembne! Le za manjše zadeve so naročilnice. 
Pogodba je zagotovilo za neko sodelovanje. 
Comlan d.o.o. Pogodb ne potrebujejo. Imajo jih zaradi potreb in želja naročnikov. 
Paideia events d.o.o. Pogodbe niso potrebne. So le formalen zapis. Veliko raje uporabljajo 
naročilnice. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Pogodbe so pomembne, so varovalo in formalen zapis. Potrebne so zaradi 
certifikata ISO9001. Dobro jih je imeti, saj v poslu 100 % zaupanja ni.  
 
 
6.2.8 Sklicevanje na pogodbe/nadzor ter (ne)zaupanje 
Pri vprašanju ''ali sklicevanje na pogodbe in nadzor za vas že pomeni nezaupanje?''so vsi 
sogovorniki odgovorili nikalno. Strinjajo se, da je nadzor potreben in pomeni odgovorno ravnanje 
vseh poslovnih partnerjev. Mala podjetja nadzor ne povezujejo z nezaupanje. Madea Mojca 
Majhen iz Paideia events d.o.o. iz izkušenj trdi, da je nadzor v smislu nezaupanja prej na strani 
naročnika, da ta ne zaupa sebi, kako je svojemu izvajalcu podal ključno informacijo. Direktor 
Comlan d.o.o. nadzor in pogodbe povezuje z ''izsiljevanjem'' nižje cene, v Orodjarstvu Polovšek 
s.p. pa nadzor kupcev in dobaviteljev pomeni poslovanje s certifikati. Če certifikatov ne bi bilo, 
pa bi pretiran nadzor Tadej Polovšek že dojel kot ''sumljivo nezaupanje''. 
Tudi velika podjetja nadzor in sklicevanje na pogodbe smatrajo za vsakdanjo prakso. V Podjetju 
Z spremljajo le tiste korake poslovnega procesa, ki so za njih najpomembnejši, v Banki X pa 
spremljajo celoten potek projektov. Zato, ker je v ozadju vedno nek človeški faktor (možnost 
napak), prav tako pa je po besedah Direktorice X ''s strani naročnika odgovorno, da vseskozi 
spremlja svoj projekt, ne pa da ga prepusti svojemu izvajalcu.'' Pravi, da se iz vsakega 
edinstvenega projekta tudi sami veliko naučijo, naslednjič napak ne ponavljajo ali določene stvari 
še izboljšajo. Tako je tudi v Banki Y. S sprotnimi sestanki sledijo vsem fazam projekta, z 
dobavitelji sprotno rešujejo "boleče točke", odpravljajo dvome in pomanjkljivosti. Se pa Vodja Y 
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strinja, da bi pretiran nadzor in sklicevanje na vsak posamezen člen pogodbe že lahko pomenilo 
nezaupanje ali nerazumevanje.  
 
Tabela 6.9: Ali je sklicevanje na pogodbe in nadzor poslovnih partnerjev že nezaupanje? 
Banka X NE. Nadzor je spremljanje projekta in je odgovorna praksa vseh 
partnerjev. 
Banka Y Delno. Nadzor je potreben, sprotno spremljanje projekta je odgovorno in 
nujno. Bi pa pretiran nadzor že lahko pomenil nezaupanje ali 
nerazumevanje. 
Podjetje Z NE. Nadzor in spremljanje je vsakdanja praksa. Pomembne korake 
procesa vseskozi spremljajo. 
Comlan d.o.o. NE. Nadzor ni nezaupanje, ampak iz izkušenj prej pomeni ''izsiljevanje'', 
nižanje cene. Zavedajo se, da naredijo veliko več, kot je zapisano v 
pogodbah. 
Paideia events d.o.o. NE. Nelagodnosti zaradi nadziranja ni. V smislu nadzora imajo večjo 
težavo naročniki, kako so razložili stvari, podali ključne informacije. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. NE, ker se nadzor največkrat navezuje na certifikate, ocenjevanje kupcev 
in dobaviteljev. Če pa ne bi delovali v skladu s certifikati, bi bil pretiran 
nadzor sumljiv. 
 
6.2.9 Specifične/splošne pogodbe in zaupanje 
V primeru zaupanja so pogodbe pri sogovornikih različno zastavljene. Pri Comlan d.o.o. imajo 
pogodbe z naročniki splošne, saj to od njih zahteva že narava dela. ''Zapisani so samo neki 
osnovni dejavniki in to je to. Ker tudi delo samo je takšno, da ne moremo vsega opredeliti na 
papirju.'' Majhnova iz Paideia events d.o.o. pojasnjuje, da so pri njih pogodbe navadno natančne, 
ker to želijo naročniki, predvsem iz javne uprave. Sicer je za njeno podjetje dovolj opredelitev 
osnovnih dejavnikov iz naročilnice (rok izvedbe, cena, rok plačila). Orodjarstvo Polovšek s.p. pa 
ima zaradi večkrat poudarjenega certifikata z vsemi naročniki sklenjene natančne pogodbe.  
Tudi velika podjetja imajo pogodbe zastavljene zelo natančno. To trdijo v Podjetju Z, kjer imajo 
eno vrsto pogodb, in ta je opredeljena s specifičnimi členi. V Banki X je ''oblika pogodbe'' 
odvisna od velikosti, tipa projekta in partnerja, s katerim jo podpisujejo. Po večini so pogodbe 
natančne (predvsem pri nabavi izdelkov), pri nekaterih projektih pa so tudi splošne. Enako je v 
Banki Y. Del pogodbe je zelo specifičen, nekateri deli pa predstavljajo splošna določila (na 
primer: kaj se zgodi v primeru spora). 
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Tabela 6.10: Specifične oziroma splošne pogodbe v primeru zaupanja 
Banka X Tudi v primeru zaupanja so pogodbe natančne, le določeni členi so 
splošni. Je pa odvisno, za kakšno pogodbo gre.  
Banka Y Pogodbe so po večini natančne. Del pogodb je zastavljen zelo specifično, 
drug del pa predstavljajo splošna določila.  
Podjetje Z Imajo eno vrsto pogodb in te so natančne. 
Comlan d.o.o. Zaradi narave dela so pogodbe splošne. V njih ne more biti vse natančno 
opredeljeno. 
Paideia events d.o.o. Pogodbe s podjetji iz javne uprave so zelo natančne. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Pogodbe so natančne, predvsem tiste, z velikimi podjetji. 
 
 
6.2.10 Pomen pogodb in nadzora v primeru zaupanja 
Pri zbiranju podatkov nas je zanimalo tudi, kako velik pomen v primeru zaupanja sogovorniki 
pripisujejo pogodbam in nadzoru. Pri tem je vsak intervjuvanec izbiral vrednosti od 1 do 5, kjer 
je bila vrednost 1 najnižja, 5 pa najvišja. Predstavniki malih podjetij so odgovorili povsem 
različno. Tadej Polovšek je izbral vrednost 4, ob tem pa razložil, da nadzor opravljajo s sestanki 
in obiski naročnikov. Vsako leto se s posameznim kupcem sestanejo, pogovorijo ter pregledajo 
letno sodelovanje. Povsem nasprotno je v Comlan d.o.o. Zanje imajo pogodbe in nadzor v 
primeru zaupanja vrednost 1. Vmesna stopnja – vrednost 3 pa pripada Paideii events d.o.o. 
Majhnova pravi, da pogodbe niso potrebne. ''Za nas je pomembno samo, kaj moramo narediti, 
kakšni so plačilni pogoji, kdaj bo plačilo za naše delo in do kdaj moramo vse naloge opraviti.'' 
Večji pomen pa nadzoru in pogodbam, tudi v primeru zaupanja, pripisujejo velika podjetja. 
Podjetje Z je ob tem izbralo najvišjo vrednost 5, Banka X pa vrednost 4. Drugače so odgovorili v 
Banki Y, kjer pogodbam v primeru zaupanja pripisujejo vrednost 2, nadzoru pa 5. "Sprotno je 












Tabela 6.11: Pomen pogodb in nadzora v primeru zaupanja 
Banka X Vrednost 4. 
Banka Y Pogodbe imajo v primeru zaupanja zgolj formalno vlogo – vrednost 2. 
Nadzor pa mora biti prisoten skozi cel projekt, zato vrednost 5. 
Podjetje Z Vrednost 5. 
Comlan d.o.o. Majhen pomen – vrednost 1. Nadzor je pri njih samo na začetku, ko 
preverijo bonitete naročnika. 
Paideia events d.o.o. Vrednost 3.  
Orodjarstvo Polovšek s.p. Vrednost 4. Nadzor in spremljanje pogodb je priporočljivo tako za 
naročnike, kot izvajalce.  
 
 
6.2.11 Pomen in vpliv preteklih sodelovanj na zaupanje 
Pri vprašanju ''kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje'' je pet sogovornikov odgovorilo 
enako. Zopet so izbirali vrednosti od 1 do 5, kjer je bila 1 najnižja, 5 pa najvišja vrednost. Vsi, 
razen v Banki Y, so izbrali vrednost 5 ter se v en glas strinjajo, da so pretekla sodelovanja in 
dobre izkušnje bistvene za trajno zaupanje. Predstavniki malih podjetij pravijo, da se pri dobrih 
praksah tudi sami trudijo vzdrževati zaupanje in strmijo k dolgoročnim sodelovanjem, saj tako 
pridobijo posel in svojim podjetjem zagotovijo preživetje! Le Banka Y je odgovorila z vrednostjo 
4. Pravijo, da ima zaupanje tolikšno vlogo, kolikor ga pri tem vključiš sam. "Ni pravilo, da bi 
izbrali nekoga, s katerim smo že sodelovali, se je pa to že zgodilo."  
 
Tabela 6.12: Pomen in vpliv preteklih sodelovanj na zaupanje 
Banka X Vrednost 5 
Banka Y Vrednost 4 
Podjetje Z Vrednost 5 
Comlan d.o.o. Vrednost 5 
Paideia events d.o.o. Vrednost 5 








6.2.12 Izbira novega ali obstoječega poslovnega partnerja 
Po vseh stališčih, izkušnjah in teoretičnih vprašanjih smo intervjuvancem postavili konkretno 
situacijo. Zanimalo nas je, kako bi mala podjetja ravnala v primeru, če bi na spletu zaznala razpis 
dveh, treh velikih podjetij. Od tega je en naročnik podjetje, s katerim so že velikokrat sodelovali, 
zaupanje pa je med njimi dobro vzpostavljeno. Drugo (in tretje) razpisano mesto pa je še boljše in 
za malo podjetje pomeni pomembno priložnost za rast in razvijanje. A v tem primeru naročnika 
še ne poznajo in ne vedo, kako se bo obnašalo. Zaradi omejenosti resursov se mala podjetja lahko 
odločijo le za en razpis. Tu nas je zanimalo, ali bo malo podjetje tvegalo in izbralo boljšo 
ponudbo še nepoznanega naročnika, ali bo raje igralo na znane karte in se odločilo za že 
obstoječega. Orodjarstvo Polovšek s.p. priznava, da je danes najpomembneje pridobiti posel. Če 
bi bilo možno, bi se prijavili na vse razpise, v nasprotnem primeru pa bi se odločili za tistega 
naročnika, ki bi njihove storitve potreboval dolgoročno. ''Je pa včasih dobro tudi tvegati. Ker s 
tistim, katerega zaupanje že imam, s tistim že delam … ta me že pozna in bi mi delo verjetno 
zaupal tudi v bodoče. Zaradi tega bi tvegal in dal priložnost novemu naročniku /…/'' Povsem 
nasprotnega mnenja so v Comlan d.o.o. Denis Rangus bi v opisani situaciji brez razmisleka izbral 
že poznanega naročnika. ''Seveda zaradi zaupanja, ker je to dolgoročen posel. Enkratni posli, ne 
da nas ne zanimajo, a če imamo možnost dolgoročnega sodelovanja, bomo izbrali tistega. 
Nočemo tvegati.'' Nekoliko neodločena pa je Medea Mojca Majhen iz Paideia events d.o.o. Pravi, 
da bi bila odločitev stvar kemije med njimi in naročnikom. Odločitve ne bi sprejela na slepo, pač 
pa bi vso ozadje razpisa dobro preverila. ''Velika verjetnost je, da bi se na koncu res odločila za 
tistega naročnika, s katerim smo že sodelovali. Bolj bi se nagibala k poznanemu, a ne v čisto 
vsakem primeru.'' 
Pri velikih podjetjih pa smo isto vprašanje nekoliko prilagodili. Tu naročniki objavijo razpis za 
njihov prihajajoči projekt. Na ta razpis se prijavijo MSP, med katerimi je eno podjetje naročniku 
že poznano, z njim so že sodelovali in mu zaupajo. Ostala prijavljena podjetja pa so še 
nepoznana, a za naročnika prav tako zelo zanimiva (so uspešna, ambiciozna, izstopajo od 
konkurence). Tu nas je zanimalo, ali bi priložnost dali novim izvajalcem, ki bi naročniku lahko 
pomenili pomembno poslovno priložnost, ali bi raje izbrali že obstoječega partnerja. Direktor Z 
bi kot odločujoči faktor izbral ceno. ''V takšnem primeru imajo izkušnje svojo vrednost in če je 
razlika v ceni zelo majhna, recimo 1 %, bi se prav gotovo odločili za obstoječega dobavitelja.'' Če 
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pa bi bila razlika veliko večja, bi razmišljali o novem dobavitelju, a bi se predhodno prepričali, ali 
obstaja verjetnost, da mu lahko zaupajo. V Banki X in Banki Y novo priložnost dajo kreativnim 
agencijam, in sicer tako, da jih povabijo na razpisane natečaje. Direktorica X novo priložnost 
dodeli tudi dobaviteljem promocijskih materialov, medtem ko za utečene zadeve, kot je tisk, 
vedno izberejo obstoječega tiskarja, s katerim so zelo zadovoljni. V Banki Y bi pri izbiri najbolj 
upoštevali občutek, ki bi jim ga takrat pustili posamezni izvajalci. Bi pa Vodja Y predvsem pri 
kreativnih akcijah prednost dala novim agencijam. 
 
Tabela 6.13: Izbira za novega ali obstoječega dobavitelja/naročnika? 
Banka X Odvisno od področja razpisa. Novo priložnost bi dali dobaviteljem 
promocijskega materiala in izvajalcem kreativnih projektov. Pri utečenih 
zadevah, kjer sta ključna cena in kakovost, bi izbrali obstoječega. 
Banka Y Partnerje izbirajo s pomočjo zelo dodelanega sistema. Bistveno pri 
odločitvi bi bil občutek, ki bi jim ga izvajalci pustili. Bi pa prednost pri 
kreativnih akcijah dali novim naročnikom. 
Podjetje Z Odvisno od cene. Če je razlika med novim in obstoječim izvajalcem v 
ceni majhna, bi izbrali obstoječega. V nasprotnem primeru bi razmišljali o 
novem, a bi ga predhodno preverili. 
Comlan d.o.o. Izbrali bi naročnika, s katerim že sodelujejo, ne glede na ceno. Zaradi 
zaupanja in dolgoročnega posla nočejo tvegati. 
Paideia events d.o.o. Odločitev bi bila stvar kemije med njimi in naročnikom. Ne bi se odločili 
na slepo, ampak bi raziskali ozadje razpisa. Verjetnost je odločitve za 
poznanega naročnika, a ne v čisto vsakem primeru. 
Orodjarstvo Polovšek s.p. Najpomembneje je pridobiti posel. Upoštevali bi dolgoročne posle, a bi 
hkrati tudi tvegali. Obstoječi naročnik bi jim delo verjetno zaupal tudi v 
bodoče, zato bi priložnost raje dali novemu naročniku. 
 
 
6.2.13 Tip zaupanja med podjetji in njihovimi poslovnimi partnerji 
Na koncu smo intervjuvance spraševali, kako na splošno ocenjujejo zaupanje z njihovimi 
poslovnimi partnerji. Ob tem smo jim ponudili štiri tipe zaupanja: kalkulativno, neosebno, osebno 
in vdanostno. Med malimi podjetji Comlan d.o.o. najbolj stavi na osebno zaupanje, predstavnika 
Paideie events d.o.o. in Orodjarstva Polovšek s.p. pa delujeta v mešanici kalkulativnega in 
vdanostnega zaupanja. ''Strinjam se, da je razmerje med tem, kar vložiš, in tem, kar zaslužiš v 
vsakem poslu zelo pomembno. In če imaš ob tem dobro razvit še nek notranji čut, ki ti govori, da 
je nekaj ok, se za to stvar zagotovo odločiš,'' pojasnjuje Medea Mojca Majhen. Tadej Polovšek pa 
pravi, da notranji občutek oblikujejo dolgoletne izkušnje in končne odločitve sprejemaš na 
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podlagi tega. ''Hkrati pa pred vsakim novim razmerjem dobro razmisliš, kaj ti vstop v novo 
poslovanje prinaša in kaj ob tem lahko izgubiš.'' 
Velika podjetja so bila pri zadnjem vprašanju enotna. Vsi trije sogovorniki so zaupanje z 
njihovimi poslovnimi partnerji ocenili kot kalkulativno. Pojasnjujejo, da vedno pred podpisom 
pogodbe pretehtajo, kaj so prednosti in slabosti sodelovanja s potencialnim izvajalcem. 
 
Tabela 6.14: Tip zaupanja med podjetji in njihovimi poslovnimi partnerji 
Banka X Kalkulativno zaupanje 
Banka Y Kalkulativno zaupanje 
Podjetje Z Kalkulativno zaupanje 
Comlan d.o.o. Osebnostno zaupanje 
Paideia events d.o.o. Kalkulativno in vdanostno zaupanje 




V magistrski nalogi smo z metodo intervjuja poskušali ugotoviti, kako pomembno je zaupanje v 
poslovnem razmerju. Na kaj vse vpliva, ali zmanjšuje potrebe po nadzoru, pogodbah, je zaupanje 
ključnega pomena pri izbiri poslovnih partnerjev. Se z zaupanjem gradi dolgoročno sodelovanje 
in ponavljanje skupnih projektov? Ali se zaupanje lahko v celoti povrne? 
Na začetku smo se spraševali, zakaj omrežja malih, srednjih in velikih podjetij sploh obstajajo. 
Malo družinsko podjetje – Orodjarstvo Polovšek s.p. se za samostojno pot ne odloča zaradi 
tveganja, saj se zavedajo, da jih na trgu čaka huda konkurenca velikih korporacij in drugih MSP. 
Zanje je najpomembnejše pridobiti posel in preživeti od pogodbe do pogodbe. Zato se vedno 
znova odločajo za specializirano poslovanje, delajo za naročnike, ob tem pa strmijo k 
dolgoročnim sodelovanjem. Tudi velika podjetja pogosto vstopajo v omrežja, saj kot pravijo 
njihovi predstavniki, vsega ne morejo postoriti sami. ''Nemogoče je namreč danes imeti resurse 
za vse različne materiale, ki sestavljajo naše produkte, zato tovrstno izvedbo raje prepuščamo 
specializiranim izvajalcem,'' pojasnjuje Direktor Z. Posledično so njihovi produkti brezhibni in še 
boljši. Enake razloge za vstop v omrežja navajata Burt in Pikerton. Pravita, da se podjetje za 
dobavitelje odloči takrat, ko želi večjo specializacijo svoje proizvodnje, želi izdelovati 
kompleksnejše produkte (kar v avtomobilski industriji zagotovo so) ter ko je večja kompleksnost 
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na strani dobaviteljev (Burt in Pinkerton, 1996, str. 105). Tako lahko njuno tezo prenesemo na 
naša podjetja. Podjetje Z si želi brezhibne, kompleksnejše proizvode, Orodjarstvo Polovšek s.p. 
pa za naročnike vseskozi nadgrajuje svojo specializirano tehnologijo. 
 
V praktičnih primerih pa niti strategija make ni zanemarljiva. V določeni meri se jo poslužujejo 
vsa tri velika podjetja, in sicer takrat, ko lahko določene storitve opravijo z lastnimi resursi. 
''Kadar so naša interna sredstva primerna, ustrezna oziroma je naš kader povsem zadosten, te 
storitve izvedemo sami. Takšen primer so organizacije dogodkov. Zanje večino ne potrebujemo 
agencij, specializiranih za dogodke,'' razloži Direktorica X. Tako potrdimo Završnika, da podjetje 
strategijo make izbere predvsem takrat, ko želi izkoristiti vse kapacitete, ki jih ima na voljo 
(Završnik, 2001, str. 30).  
 
Ko se podjetje odloči, da bo stopalo v omrežje, se zanj pojavi nova ''dilema''. Kako in na podlagi 
česa izbirati svoje poslovne partnerje (dobavitelje, naročnike). Za mala podjetja je 
najpomembnejše korektno plačilo naročnika, zato ga pred podpisom pogodbe preverijo. 
''Naročene imamo bonitete in tam lahko preverimo potencialnega partnerja,'' pravi Denis Rangus 
iz Comlan d.o.o. Da je glavni cilj malih podjetij preživetje, pa pravita tudi predstavnika iz Paideia 
events d.o.o. in Orodjarstva Polovšek s.p. V obeh podjetjih se pred tveganji neplačil obvarujejo s 
predhodnimi avansi. ''Zdaj v gospodarstvu je tako, da se zaupanje izgubi, ko ne dobiš plačila. Ni 
druge opcije, da ne bi bilo zaupanja,'' je prepričana Majhnova (Paideia events d.o.o.). Na tem 
mestu se zato strinjamo z Bradačem, ki med odločilnimi dejavniki za izbiro poslovnega partnerja 
izpostavlja finančni položaj podjetja (Bradač, 2004, str. 27) – v tem primeru naročnika. 
 
Velika podjetja (naročniki) navadno svojim dobaviteljem zaupajo pomemben del poslovnega 
procesa, zato je izbira izvajalca zanje še toliko bolj pomembna. Naročniki se poleg merjene 
kakovosti največkrat odločajo na podlagi možnosti takojšnjega izvajanja storitve dobavitelja, na 
podlagi znanja, tehnologije, ugleda in varnosti. Odločilne so tudi reference, izkušenosti ter 
nenehno vlaganje v investicije (Bradač, 2004, str. 27). Vse naštete dejavnike so pri odločanju za 
svoje dobavitelje našteli tudi intervjuvanci velikih podjetij. Direktor Z se pri izbiri dobaviteljev 
odloča ''na podlagi tehnične usposobljenosti dobavitelja, kakovosti njegovih produktov, tehničnih 
in tehnoloških rešitev, ki jih je zmožen ponujati, ter na podlagi cene''. Direktorica X našteva 
pretekle izkušnje, priporočila, ugled in pretekla sodelovanja. ''Pri večjih projektih pa izvajalce 
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izbiramo tudi s pomočjo vabljenega natečaja.'' Teh se poslužujejo tudi v Banki Y, predvsem pri 
kreativnih akcijah, ki zahtevajo svežino, novost, diferenciacijo. Pri njih je sistem izbire zunanjih 
izvajalcev zelo dodelan in objektiviziran. Sprva pripravijo razpis, prijavljenim podjetjem 
postavijo nalogo, nato pa se na podlagi rešenih nalog odločajo po vsebinski in finančni plati. Med 
kriterije za končno odločitev med drugim prištevajo ceno, vtis, ki ga dobavitelji naredijo nanje, 
reference, izkušnje in uspešnost od drugod. Ravno sodelovanje dobaviteljev z drugim uglednimi 
podjetij so faktor, ki ga pri odločitvi za partnerja upošteva Pavšetova. Pravi, da bodo reference od 
drugod pripeljale do večje uspešnosti ter sodelovanja dobaviteljev z drugimi pomembnimi 
naročniki (Pavše, 2012).  
 
Ob izpostavljenih kriterijih odločanja za poslovnega partnerja se vseh šest sogovornikov strinja, 
da je zaupanje zelo pomembno. To zatrjuje tudi Bradač (2004, str. 27), ki pravi, da je sodelovanje 
med poslovnima partnerjema dvosmerna komunikacija, ob tem pa je potrebna višja mera 
koordiniranja in zaupanja. Enako trdijo sogovorniki, ki so zaupanje kot faktor odločanja 
ocenjevali po vrednostih od 1 do 5. Vsi so ga ocenili z najvišjo vrednostjo 5. ''Zaupanje je 
dejansko vse,'' pravijo v Comlan d.o.o., v Banki X pa, da ''brez zaupanja do sodelovanja verjetno 
sploh ne bi prišlo.'' Z Bradačem se strinjajo tudi v Banki Y, kjer trdijo, da je zaupanje ključni 
temelj katerega koli razmerja. Potemtakem lahko potrdimo vse v teoriji omenjene avtorje, ki so 
prepričani, da je zaupanje ključ do uspešnega partnerskega poslovanja. 
 
Zaupanje pa je pomembno tudi pri vnovičnih sodelovanjih. Tako kot ugotavlja Bradač, da 
zaupanje pomembno prispeva k ponavljajočim sodelovanjem med podjetjem in dobaviteljem 
(Bradač, 2004, str. 27), ugotavljamo tudi mi iz odgovorov sogovornikov. Vsi, razen Vodje Y, so 
pomen zaupanja pri ponavljajočih sodelovanjih ocenili z najvišjo vrednostjo 5. Strinjajo se, da 
sodelovanje z veseljem ponavljajo z nekom, s katerim so zadovoljni. Predvsem mala podjetja 
strmijo k zaupljivim odnosom in dolgoročnim sodelovanjem z velikimi podjetji, saj si tako 
zagotovijo preživetje od pogodbe do pogodbe. Ponavljajoča sodelovanja z zaupanjem pa ne 
moremo v celoti povezati edino pri bankama. Tam se pri večjih projektih oglaševanja in 
komuniciranja zatekajo k specializiranim agencijam. Zaradi svežih kreativnih idej, ki so pri tem 
zelo pomembne, obe sogovornici menita, da je zamenjava partnerja po določenem času zaželena. 
''/…/ ko sodeluješ z neko agencijo, se ta po tolikih letih že malo izpoje. Vse ideje so že malo 
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izčrpane, tako da je priporočljiva zamenjava partnerja za obe strani, /…/ ni pa to nujno,'' 
pojasnjuje Vodja Y. Tudi v Banki X z vabljenimi natečaji k sodelovanju povabijo že poznane 
izvajalce, ki jim zaupajo, kot tudi povsem nove, ki jih še želijo spoznati. Obe se strinjata, da je 
dobro po določenem obdobju malo ''prevetriti trg'' in preveriti nove ideje, primerjati cene, soočiti 
''nove in stare'' izvajalce. Na tem mestu zato delno potrjujemo teorijo. Po večini je vnovično 
sodelovanje močno vezano na zaupanje, v določenih primerih, ko je potrebna diferenciacija in 
svežina, pa se naročniki zatekajo k novim izvajalcem.  
 
Pot pridobivanja zaupanja drugih pa pomeni dolgotrajnejši cilj, kajti zaupanje se gradi počasi, a 
se lahko kaj hitro poruši (Potočan, 2004, str. 29). Po teoriji menjave odnosi na začetku zahtevajo 
le malo tveganja, ob tem pa vsi partnerji dokazujejo, da so vredni zaupanja. To so na lastni koži 
doživeli že vsi intervjuvanci. Sogovorniki velikih podjetij trdijo, da zaupanje samo po sebi ne 
obstaja in da se razvija skozi večkratna sodelovanja. Enako je pri rušenju zaupanja, kjer je za 
ponovno vzpostavitev potrebno kar nekaj časa. Pri Orodjarstvu Polovšek s.p. je že prišlo do 
negativnih izkušenj z neresnimi naročniki. Priznavajo, da so zaupanje nato obojestransko 
povrnili, a ''traja veliko več časa, kot pa hipno porušenje.'' Enakega mnenja je Vodja Y: 
''Zaupanje dobavitelj lahko povrne predvsem s svojim delom. Mora se dokazat, popravit svoje 
napake. Je pa res, da to traja kar nekaj časa.'' Tveganja pri zaupljivih odnosov se zavedajo vsi 
sogovorniki, še posebej to izpostavljata predstavnika malega podjetja Orodjarstvo  Polovšek s.p. 
in velikega podjetja – Banke X. Pravita, da v poslu 100 % zaupanja ni. Tako lahko sklenemo, da 
se je ravno z možnostjo tveganja občasno potrebno sprijazniti, saj je lahko tudi to način za 
gradnjo (zaupljivega) odnosa (Moore, 2006, str. 56). 
 
Kot rečeno so se vsi sogovorniki (eni bolj, drugi manj) že soočali z negativnimi izkušnjami in 
načetim zaupanjem. So pa ob tem reagirali (vsak) drugače. Mala podjetja kot najpomembnejši 
ukrep ob rušenju zaupanja navajajo avanse, saj se z njimi zavarujejo pred ponavljajočimi 
neplačili. Velika podjetja pa negativne situacije lajšajo s sestanki, pogovori, nižanji cen, popravki 
nepopolnih projektov, zavrnitvijo izdelkov in povečanim nadzorom. Ravno nadzor je po besedah 
van Welle v oddelku nabave pomemben, saj je dejavnosti dobaviteljev potrebno vseskozi 
spremljati, nadzorovati in skrbeti za ustrezno usklajenost med matičnim podjetjem in dobavitelji 
(van Welle, 2002, str. 9). S tem se popolnoma strinjajo v vseh velikih podjetjih. Direktorica X 
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pravi, da je od ''naročnika odgovorno, da vseskozi spremlja svoj projekt, ne pa da ga prepusti 
svojemu izvajalcu.'' Enak odgovor smo prejeli iz Banke Y, kjer menijo, da je zmeren nadzor 
zaželen, potreben in celo nujen za dobro izvedbo projekta. Pri njih vse faze z izvajalci 
pregledujejo sprotno in na tak način odpravljajo ''boleče točke''. Tudi Direktor Z zatrjuje, da 
sprotno spremljajo tiste korake, ki so za njih pomembni. Da zmeren nadzor ni odvečen, se 
strinjajo tudi v malih podjetjih. Nadzora se ne branijo, niti ga ne povezujejo z nezaupanjem. V 
Orodjarstvu Polovšek s.p. je nadzor vezan na certifikate, v Comlan d.o.o. z nižanjem cene s strani 
naročnika, v Paideia events d.o.o. pa nezaupanje bolj povezujejo z nezaupanjem naročnika 
samemu sebi, kako je izvajalcem podal ključne informacije.  
 
Iz odgovorov naših sogovornikov lahko teoretične predpostavke o nadzoru potrdimo. Kot smo 
pojasnili v prvem delu magistrske naloge, bo v primeru nezaupanja nadzor močno poostren, 
hkrati pa bo večje sklicevanje na pogodbe. Vodja Y je na vprašanje, ''ali bi močno poostren 
nadzor in sklicevanje na pogodbe že pomenilo nezaupanje?'' odgovorila pritrdilno. ''Ker pogodbe, 
kot sva ugotovili, imamo zaradi nekih formalno-pravnih pravil. To pomeni, da če se ne moreva 
strinjati pri nečem tako močno, da greva gledat v pogodbene člene, kaj ja in kaj ne, gre lahko že 
za nezaupanje, lahko pa tudi za nerazumevanje.'' Tudi v malem podjetju Orodjarstvo Polovšek 
s.p. bi v primeru zelo strogega in natančnega nadzora razumeli, da je nekaj narobe. Nasprotno pa 
sogovorniki dojemajo zmeren in ničelni nadzor. Pri obeh stopnjah je (tako v teoriji kot tudi pri 
sogovornikih) nadzor zaželen. Ne povezujejo ga z nezaupanjem, ampak z odgovorno prakso vseh 
vpletenih pri nekem projektu. Tako velja teoretična predpostavka, da srednja pot in zmeren 
nadzor pomenita povezovanje, sodelovanje in vzpostavljanje razmerij med naročniki. Povedano 
drugače: pri zmernem nadzoru našim naročnikom (velikim podjetjem) ni potrebno nadzirati 
samega proizvodnega procesa, je pa zato večji pomen v nadzorovanju ključnih faz projekta, 
sprejemanju odločitev, sklepanju pogodb …  
 
Tako kot je pomemben nadzor, imajo po mnenju nekaterih avtorjev zelo velik pomen tudi 
pogodbe. Nobelova nagrajenca iz ekonomije leta 2016 trdita, da je glavni namen pogodb 
porazdelitev tveganj vsem agentom, vpletenim v pogodbah (Akshat in Nelson, 2016). Bolj kot s 
to ''porazdelitveno vlogo'' pa se predstavniki velikih podjetij strinjajo, da so pogodbe – v primeru 
zaupanja – obrambni mehanizem. ''Pogodbe so potrebne za čase, ko gre kaj narobe,'' trdi Direktor 
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Z. Direktorica X pa, da so ''pogodbe tudi neke varovalke v poslovnem sistemu. /…/ Pogodbe 
obvarujejo, denimo v primeru korupcije, lastnih interesov … In je prav, da so!'' Iz tega torej sledi, 
da imajo pogodbe tudi v primeru zaupanja še vedno obrambno funkcijo. Sogovorniki velikih 
podjetij in družinskega podjetja Polovšek se namreč strinjajo, da vedno obstaja določeno tveganje 
konfliktnih interesov, zato je prav, da pogodbe so. Nekoliko manj so v primeru zaupanja 
pogodbam naklonjeni v malih podjetjih Paideia events d.o.o. in Comlan d.o.o. Oba direktorja 
pravita, da pri svojem poslovanju ne potrebujeta pogodb. Imata jih le zaradi želja in potreb 
velikih naročnikov. Z ostalimi manjšimi podjetji poslujejo bolj na prijateljski ravni, medtem ko z 
velikimi podjetji podpisujejo zelo natančne pogodbe. 
 
Da so pogodbe po večini zastavljene natančno pritrjujejo vsi sogovorniki iz velikih podjetij. 
Pravijo, da so pogodbe del poslovne politike in da se razlikujejo na podlagi področja, katerega 
pokrivajo. Vse vsebine ne morejo vključiti v pogodbo, so pa zato predpisani vsi členi, ki 
opredeljujejo pravice in dolžnosti akterjev, obseg, način dela, ravnanje v primeru sporov in 
podobno. Tudi malo podjetje Orodjarstvo Polovšek s.p. ima zaradi certifikata, s katerim 
poslujejo, z vsemi partnerji podpisane natančne pogodbe. Se pa pridružujejo malim podjetjem, ki 
z ostalimi malimi podjetji poslujejo bolj, "sproščeno" in prijateljsko, z velikimi korporacijami pa 
striktno in s specifičnimi pogodbami. Na tem mestu zato potrjujemo Williamsona, ki je 
kategoriziral tri tipe pogodbenih razmerij. Od teh lahko na podlagi odgovorov naših 
sogovornikov potrdimo dva tipa. Za velika podjetja velja klasična pogodbena shema, kjer so do 
potankosti določene pogodbene obveznosti. V pogodbi so zapisani možni prihodnji dogodki, ki bi 
lahko vplivali na neuresničitev dogovora, hkrati pa za to predvidevajo sankcije (Williamson, 
1986, str. 103, v Lah, 1998, str. 13). Natanko tako pogodbe opisuje Vodja Y. "Vsebino pogodbe 
opredeljujejo bolj na krovni ravni, zato ker je za nas nemogoče, da bi jo povsem konkretizirali v 
pogodbo. Obseg, način dela, način potrjevanja pa so zapisani. Tako, da lahko rečem, da je en del 
pogodbe zelo specifičen, drugi del pa predstavljajo splošna določila, na primer, kaj se zgodi v 
primeru spora in podobno." Za mala podjetja pa bolj kot natančna določila velja tretja vrsta 
Williamsonovih pogodb. Te navadno izhajajo iz že utrjenih razmerij, bistvo pa tu ni pogodba – ta 
je le formalizacija – pač pa je pomembnejši odnos med njima (Williamson, 1986, str. 103, v Lah, 
1998, str. 13). S tem se povsem strinja Denis Rangus iz Comlan d.o.o. Kot primer navaja stranko, 
s katero sodelujeta že dlje časa. Pogodbe ne potrebujeta, glede dela pa se vse dogovorita ustno. 
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Pogodba, ki jo bosta najverjetneje imela v prihodnosti je le zaradi formalizacije naročnika, ki je 
sedaj postalo na trgu že uveljavljeno (večje) podjetje.  
 
Vso razglabljanje o nadzoru, pogodbah, raznolikih ukrepih in podobno pa vodi v razpravo, kaj 
zaupanje sploh je. Kako ga dojemamo? Rozman ga na primer opredeljuje kot zanesljivost in 
pričakovanje posameznika, skupine ali sistema, da se bo nasprotna stran držala vseh 
dogovorjenih predpisov, dogovorov na sprejemljiv način, brez kakršnega koli izrabljanja 
ranljivosti drugega (Rozman, 2004, str. 29). Enako ga razume Direktor Z: "/.../ zaupanje je 
posledica zagotavljanja nekih tehničnih rešitev, zagotavljanja le-teh. Če se z nekom dogovorimo 
za razvoj nekega produkta, potem pričakujemo, da bo v predvidenem terminskem okvirju izdelek 
pripeljal do dogovorjene faze ..." Sicer pri vseh velikih podjetjih lahko poenotimo, da pred 
vstopom v poslovno razmerje dodobra preučijo, kaj bi jim posamezen izvajalec lahko nudil. 
Navadno izbirajo med več ponudniki, na podlagi tehtanja prednosti in koristi pa se na koncu 
odločijo za enega. Velika podjetja zato zaupanje (po teoriji) opredeljujejo kot kalkulativno. 
Navadno ta tip zaupanja nastopi na začetku nastajanja odnosa. Takrat je zaupanje neodvisna 
spremenljivka in je razlog za razmišljanje o vstopu vanj. Tu se posameznik sprašuje, v kolikšni 
meri zaupa nasprotni strani ter preračunava med stroški in koristmi, ki bi mu sodelovanje prineslo 
(Franc, 2012, str. 22). V ta tip zaupanja se uvrščata tudi predstavnika malih podjetji Orodjarstvo 
Polovšek s.p. in Paideia events d.o.o. "Strinjam se /.../ da je razmerje med tem, kar vložiš, in tem, 
kar zaslužiš, v vsakem poslu zelo pomembno," pravi Madea Mojca Majhen. Nadaljuje, da pred 
vsakim vstopom v razmerje z novim naročnikom zelo natančno razišče vso ozadje: "Ker ko se 
prijavljamo na nek razpis, vemo, za kaj se prijavljamo, za koga bomo delali in kaj to pomeni. "S 
tem se strinja tudi Tadej Polovšek: "/.../ pred vsakim novim razmerjem dobro razmisliš, kaj ti 
vstop v novo poslovanje prinaša in kaj ob tem lahko izgubiš." Oba pa se najdeta tudi v 
vdanostnem zaupanju, saj se v odločilnih trenutkih zanašata na svoj notranji občutek. "Če imaš 
dobro razvit notranji čut, te ta res nikoli ne prevara," je prepričana direktorica Paideia events 
d.o.o. Allsoppova pa iz svojih raziskav ugotavlja, da zaupanje med podjetji ni nujno vedno 
kalkulativno, pač pa skozi čas in močno povezanost preraste v osebnostno (Allsopp, 2002, str. 
92). S to situacijo se je že večkrat spoznal Denis Rangus iz Comlan d.o.o. "Mi želimo stranki že v 






Ker je zaupanje pomembnem faktor vseh medčloveških in medorganizacijskih razmerij, smo z 
magistrsko nalogo želeli ugotoviti, ali je pomembno tudi kot nevidnem transakcijski strošek.  
 
Sprva smo s pregledom različnih teoretičnih del na področju ekonomije, trženja in menedžmenta 
razložili pomen transakcijskih stroškov, se dotaknili teorije transakcijskih stroškov ter pogledali v 
zgodovino trgovanja z oziroma brez transakcijskih stroškov. Nato smo razložili sodobni pogled 
na pogodbe z Nobelovima nagrajencema iz leta 2016 in prešli na dilemo make or buy. Tu smo 
ugotavljali, zakaj podjetja poslujejo med seboj oziroma zakaj se odločajo za samostojno 
poslovanje na trgu. V drugem delu smo obravnavali zaupanje, kjer smo razmejili različne tipe, 
predstavili teorije zaupanja in ugotavljali, kakšne učinke zaupanje pusti v poslovnih razmerjih. V 
tretjem delu smo zakonsko opredelili še velikost podjetij, se dotaknili njihovih značilnosti ter v 
zadnjem delu opisali omrežja podjetij.  
 
V empiričnem delu smo vso izpostavljeno teorijo poskušali preveriti z metodo intervjuja, ki smo 
ga z vprašanji prilagajali šestim podjetjem (trem velikim in trem malim). Gradivo smo analizirali 
na beseden način. ''Po skupinah'' (velika in mala podjetja) smo primerjali dojemanje, pomen in 
stopnjo zaupanja ter vrsto pogodbenega razmerja med malimi in velikimi podjetji. Na eni strani 
so bila mala podjetja kot dobavitelji večjim, na drugi strani pa velika podjetja kot naročniki 
malih. Spraševali smo jih o njihovih razmerjih s poslovnimi partnerji, ob tem ugotavljali dobre in 
slabe izkušnje, z vprašanji smo izpostavili odnos do pogodb in nadzora, jih spraševali o ukrepih 
pri rušenju zaupanja in podobno. 
 
V magistrski nalogi smo tako v prvi vrsti raziskovali, ali in kako zaupanje znižuje transakcijske 
stroške. Ob tem nas je zanimalo, ali zaupanje odpravlja tveganja morebitnih konfliktov, znižuje 
potrebo po pogodbah in po nadzoru. Ugotovili smo, da je v vsakem razmerju zaupanje 
pomembno in kot tako znižuje transakcijske stroške. Če je zaupanje med partnerjema močno 
vzpostavljeno, bodo pogodbe (po večini) še vedno nujno potrebne, a bo njihov pomen le 
formalen zapis pravic in dolžnosti. Pogodb v primeru zelo velikega zaupanja ne potrebujeta le 
dve mali podjetji. Tu torej tezo lahko delno potrdimo. Potreba pogodb se z zaupanjem ne manjša, 
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saj jo velika podjetja ne glede na dolgotrajnost razmerij še vedno potrebujejo. Se pa ob tem 
spreminja funkcija pogodb. V primeru manjšega, zmernega zaupanja so pogodbe obramba pred 
morebitnimi tveganji, v primeru velikega zaupanja pa so pogodbe le formalen zapis. Tudi nadzor 
je kljub zaupanju za vse sogovornike vedno potreben. Kljub velikemu zaupanju sogovorniki 
nadzor ocenjujejo kot odgovorno dejanje vseh sodelujočih. Strinjajo se, da je sprotno spremljanje 
projekta potrebno zaradi doseganja skupnih ciljev. Tudi tu zato lahko začetno hipotezo potrdimo. 
Z veliko mero zaupanja se potreba po nadzoru v celoti ne odpravi, se pa zmanjša. 
 
Ugotavljali smo, ali obstaja razlika v pojmovanju zaupanja med malimi in velikimi podjetji. Ob 
tem smo predvidevali, da bodo velika podjetja zaupanje dojemala kot kalkulativno. Se pravi, da 
bodo pred vsako novo sklenitvijo razmerja tehtala med prednostmi in slabosti. Slednje se je v 
celoti pokazalo kot resnično tudi v našem primeru. Vsi trije predstavniki velikih podjetij namreč 
zaupanje dojemajo kot "previdnost" in pri izbiri novega partnerja preračunavajo med stroški in 
dobičkom, ki bi nastali z novim dobaviteljem. Pri malih podjetjih pa smo predvidevali, da bodo 
zaupanje dojeli kot institucionalno (neosebno) ter da se v večini sklicujejo na pogodbe, zapise, 
norme. Ta teza v našem primeru ne velja. Dve mali podjetji namreč zaupanje opisujeta kot 
vdanostno in kalkulativno, saj poleg tehtanja med prednostmi in slabosti končno odločitev 
sprejmejo na podlagi notranjega občutka. Tretje malo podjetje pa ravno nasprotno zaupanje gradi 
na zaupljivi ravni, zato direktor prisega na osebnostno zaupanje. 
 
Kako pomembno je zaupanje v konkretnih situacijah, pa se je pokazalo v vprašanjih o vplivu 
zaupanja na ponavljajoča se sodelovanja. Tudi hipoteza o tem, da je zaupanje eden glavnih 
kriterijev za dolgotrajna in ponavljajoča se sodelovanja, v celoti drži. Vsi sogovorniki so 
zaupanju za dolgotrajnejša razmerja pripisovali najvišje vrednosti. Strinjajo se, da se ob dobrih 
partnerjih (dobaviteljih in naročnikih) tudi sami močno trudijo zaupanje vzdrževati ter s takšno 
poslovno prakso nadaljevati.  
 
Po pregledu vse teorije in spoznavanju praktičnih primerov (ne)zaupljivega poslovanja lahko 
sklenemo, da je zaupanje ključ do poslovne uspešnosti. Zaupanje med podjetji se je izkazalo kot 
pomembno pri usklajevanju poslovnih dejavnosti, pri izmenjavi podatkov ter pri vidnemu nižanju 
transakcijskih stroškov. Z zaupanjem namreč odpravljamo morebitne konflikte, se obranimo 
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stroškov, ki nastanejo ob sporih, na sodiščih, s sklenitvijo dodatnih pogodb in pri poostrenem 
nadzoru. A pot do zaupanja ni kratka. Trud, ki ga morajo vložiti vse vpletene strani za 
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Priloga A: Vodilo za intervju – velika podjetja 
 
Zakaj se raje odločate za sodelovanje, kot pa da bi specifične dele izdelovali sami? Zakaj 
omrežja? 
 
Na podlagi česa izbirate poslovne partnerje? Ste s katerim izvajalcem predhodno že prekinili 
sodelovanje? Če ste, zakaj? V katerem primeru bi to storili? 
 
Kako močno vlogo ima zaupanje pri odločanju, katerega izvajalca boste izbrali? 1 je najmanjša, 5 
najvišja vrednost. Zakaj ste izbrali to vrednost? 
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za izvajalca (če ja, 
kateri)? 
 
Kakšni so vaši ukrepi, če se zaupanje med vami in partnerji poruši? 
 
Kako se zaupanje povrne? 
 
Zakaj je pogodba potrebna, če v poslovnem razmerju zaupanje že obstaja? 
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor nad vami – za vas že pomeni nezaupanje?  
 
So vaše pogodbe s partnerji v primeru zaupanja rutinske ali specifične? 
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je najnižja, 5 pa 
najvišja vrednost)? 
 
Menite, da je v primeru zaupanja potreben kakršen koli nadzor? Če ja, kako in kdaj ga izvedete? 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
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V primeru, da potrebujete izvajalca za izdelavo nekega specifičnega dela ... razpišete razpis, na 
katerega se prijavljajo mala in srednja podjetja. Med prijavljenimi je eno podjetje, s katerim ste 
že sodelovali, to sodelovanje pa je bilo dobro in vredno zaupanja. Med podjetji, ki so oddali 
vlogo za sodelovanje pa je tudi več malih in srednjih podjetij, ki močno pritegnejo vaše pozornost 
(so zelo uspešna, ambiciozna, izstopajo od konkurence), a z njimi še nikoli niste sklepali poslov. 
Na podlagi opisane situacije me zanima, kako bi se odločili in na podlagi česa bi bila sprejeta 
končna odločitev? Bi izbrali podjetje, s katerim ste že sodelovali, kljub temu, da so drugi 
prijavljeni kandidati zelo uspešni in bi vam sodelovanje z njimi mogoče prineslo pomembne 
izkušnje, prednosti?  
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem?  
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, sodelovanja. 
Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom. 
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki. 
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma sledite 












Priloga B: Vodilo za intervju – mala podjetja 
 
Zakaj ne poslujete samostojno na trgu, ampak delate za večja podjetja (naročnike)? 
 
Na podlagi česa se odločate, za katerega naročnika boste delali in za katerega ne? Ste katerega 
naročnika že zavrnili? (zakaj oziroma v katerem primeru bi ga?) 
 
Kako močno vlogo ima zaupanje pri odločanju, h kateremu naročniku se boste prijavili na razpis? 
1 je najmanjša, 5 pa najvišja vrednost. Zakaj ste izbrali to vrednost? 
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za naročnika? Če ja, 
kateri? 
 
Kakšni so vaši ukrepi, če se zaupanje med vami in partnerji poruši?  
 
Kako se zaupanje povrne? 
  
Zakaj je pogodba potrebna, če v razmerju zaupanje že obstaja? 
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor poslovnega partnerja nad vami – za vas že pomeni 
nezaupanje?  
 
So vaše pogodbe s poslovnimi partnerji v primeru zaupanja rutinske ali specifične? 
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je najnižja, 5 pa 
najvišja vrednost)? 
 
Je v primeru zaupanja potreben kakršen koli nadzor? Če ja, kako in kdaj ga izvedete? 
 




Na spletu opazite dva razpisa za delo z velikimi podjetji. V enem razpisu je naročnik veliko 
podjetje, s katerim ste že sodelovali, vaš odnos z njim pa je zelo dober, vreden zaupanja. Drugo 
razpisano mesto pa je še boljše in prav tako za vas in vaše podjetje zelo pomembno – je 
pomembna priložnost za rast in razvijanje. A v drugem primeru naročnika ne poznate, z njim še 
nikoli niste sklepali poslov. Zaradi omejenosti kapacitet, tehnologije, časa, delovne sile ... se 
lahko prijavite samo na en razpis. Katerega boste izbrali? Boste izbrali naročnika, ki ga že 
poznate in mu zaupate, ali boste "tvegali" in se razpisali za še boljšo priložnost z neznanim 
naročnikom? Upoštevajte tudi dejstvo, da je v drugem primeru dobiček veliko boljši. 
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, sodelovanja. 
Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom. 
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma sledite 












Priloga C: Transkript (veliko podjetje) – Banka X 
 
Torek, 20. februar 2018, v Ljubljani 
Intervjuvanec/-ka: direktorica tržnega komuniciranja (Direktorica X) 
 
Zakaj se raje odločate za sodelovanje, kot pa da bi specifične storitve (na primer 
oglaševanje, izvedba in snemanje oglasov) izvajali sami?  
Na področju priprave oglasnih sporočil in medijskega zakupa se odločamo za sodelovanje s 
partnerji, kadar slednje prinaša konkretne sinergije, kadar so potrebna specifična znanja in 
produkcija, ki jih sami z internimi resursi ne moremo zagotavljati. Tiste stvari, ki pa jih lahko 
naredimo "in house" z internimi resursi, jih naredimo z internimi resursi. Vendar skoraj vedno 
potrebujemo nekega izvajalca. Zelo težko bi vse naredili sami. Lahko je to tisk, lahko najem 
tehnične opreme ali pa gre za izvajalca glasbenega programa ... Tako, da bi zelo težko čisto vse 
postorili sami. Konec koncev je naš zunanji sodelavec tudi grafični oblikovalec, ki večinoma dela 
v naših prostorih, a je zunanji izvajalec, naša pomoč. Kar pa se tiče večjih projektov, kot je 
medijski zakup ali produkcija tv oglasa, so za to specialisti, zato je prav, da tovrstne stvari 
opravljamo preko njih. Kadar pa so naša interna sredstva, resursi primerni, ustrezni oziroma je 
naš kader povsem zadosten, te storitve izvedemo sami. Takšen primer so organizacije dogodkov. 
Zanje večinoma ne potrebujemo agencij, specializiranih za dogodke. 
 
Na podlagi česa izbirate poslovne partnerje, izvajalce?  
Poslovne partnerje, izvajalce izbiramo na podlagi preteklih izkušenj, priporočil, njihovega ugleda 
in preteklih projektov. Pri večjih projektih pa izvajalce izbiramo tudi s pomočjo vabljenega 
natečaja. 
 
Ste s katerim izvajalcem predhodno prekinili sodelovanje?  
Ne. V zadnjih letih se ne spomnim, da bi s katerim izvajalcem načrtno in predhodno prekinili 
sodelovanja. Če je šlo za vabljeni natečaj, kvečjemu ta izvajalec ni bil izbran za točno določen 
projekt, kar pa ne pomeni, da z njim v prihodnje ne bomo več sodelovali … Ali pa smo 
določenega izvajalca povabili k natečaju, pa k slednjemu sam ni želel pristopiti. Kot primer tu 
lahko navedem agencijo X, s katero sodelujemo že zelo dolgo časa. Na nek način imamo z njimi 
celo takšno odprto pogodbo. To pomeni, da ni pogodba za točno določen projekt, ampak, ko jih 
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potrebujemo, jih pokličemo in se za delo dogovorimo. Ampak, če imamo tender (op. a. natečaj) 
ni nujno, da bomo izbrali ravno njih. In res, že večkrat so bili vabljeni na natečaj, so se prijavili, a 
iz naše strani niso bili izbrani za točno določen projekt. Ampak to nikakor ne pomeni, da jim ne 
zaupamo ali pa da z njimi ne želimo več sodelovati.  
 
Torej pri natečajih ni tolikšna moč na samem zaupanju, ampak daste priložnost večim, 
nato pa izbirate? 
Tako je. Je pa res, da k natečaju navadno povabimo tiste, katerim bi lahko zaupali. To pa 
ocenjujemo na podlagi tega, s katerimi smo že sodelovali oziroma s katerimi trenutno 
sodelujemo. Povabimo pa tudi nove izvajalce, agencije, na podlagi njihovih referenc, priporočil, 
dobrih praks od drugod. 
 
Se pa še ni zgodilo, da za večji projekt sploh ne bi razpisali natečaja, ampak bi neposredno 
k sodelovanju povabili že vam poznano agencijo, ki ji močno zaupate in s katero že dlje 
časa poslujete? 
Mi si sami želimo razpisati natečaje, zato ker gre za večino projektov tudi za nove ideje, nove 
kreativne rešitve. Zato je dobro imeti neko primerjavo, kako in kaj. Je pa res, da za en večji 
nedavni oglaševalski projekt nismo imeli natečaja. In sicer zato, ker je istočasno imel 
oglaševalsko kampanjo tudi naš sponzoriranec X. Pri tem oglaševalskem projektu, kot rečeno, 
nismo razpisali natečaja, ampak smo neposredno sodelovali s kreativno agencijo X, ki je 
istočasno tudi agencija našega sponzoriranca. Tu smo namreč želeli usklajenost, zato smo brez 
natečaja privolili v sodelovanje s to agencijo. Tako smo dosegli sinergijo med našo komunikacijo 
(tv, radio, spletno oglaševanje) in komunikacijo našega sponzoriranca (prav tako komunikacija na 
družbenih medijih, tv, radio oglaševanje).   
 
Če se samo malce vrneva nazaj: v katerem primeru pa bi predhodno prekinili sodelovanje? 
Sodelovanje bi predhodno prekinili, če bi  med projektom prišlo do kršenja dogovora, bi bilo delo 
slabo izvedeno ali pa bi se znatno povečali stroški izvedbe projekta. 
 
Kako močno vlogo ima zaupanje pri odločanju, katerega izvajalca boste izbrali? Pri tem je 
1 najmanjša, 5 pa najvišja vrednost.  
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Zaupanje ima zelo visoko vrednost – 5. 
 
Zakaj ste izbrali to vrednost? 
Zato, ker brez zaupanja težko gradimo partnerski odnos. Ko z nekom delaš, mu moraš zaupati, 
sicer se za sodelovanje z njim verjetno ne bi odločil.  
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za izvajalca (če ja, 
kateri)? 
Težko rečem pomembnejši ... Brez zaupanja do sodelovanja verjetno sploh ne bi prišlo. So pa pri 
izboru partnerjev vsekakor pomembni tudi drugi dejavniki, na primer: strokovnost, kompetence, 
izkušnje, cena ... Kljub pomembnosti zaupanja, se ne odločamo samo na podlagi tega, da nekomu 
zaupamo in bomo zato z njim sodelovali, kljub temu, da nima nikakršnih kompetenc, je pripravil 
slab projekt, slabo kreativo. Mu zaupamo, a takšno sodelovanje nima smisla, ker morajo biti 
doseženi še drugi kriteriji.  
 
Kakšni so vaši ukrepi, če se zaupanje med vami in partnerji poruši? 
V skrajnem primeru lahko pride do prekinitve sodelovanja. Pomembno je predvsem, zakaj se 
zaupanje poruši. V primeru nenamerne napake zaupanje lahko ponovno vzpostavimo. Sicer pa 
sodelovanja v prihodnje ne more biti, saj na zaupanju temelji partnerski odnos. 
 
Kakšni pa so ukrepi, ko nekdo poruši vaše zaupanje? Je to opozorilo, pogovor, večji 
nadzor? 
Zagotovo bi se najprej pogovorili, zakaj je sploh do tega prišlo. Da na takšen način ne moremo 
sodelovati. Potem je dober ukrep še opozorilo, včasih gre lahko tudi za kompenzacijo, celo 
finančno, pa seveda večji nadzor. Čisto odvisno je od vsakega primera. Pri na primer kreativni 
agenciji gre za nek projekt. Če ga ne naredijo ustrezno, morajo posamezne dele projekta 
popravljati, izpopolnjevati. Zaupanje je mogoče večjega pomena pri dobaviteljih. Se pravi, da na 
primer zamuja, slabo tiska naš logotip na promocijske materiale, izdelke. V takšnih situacijah 
bomo njegovo delo zavrnili. Če zamuja z dobavnimi roki, pa smo vezani na nek projekt, bi se 
najverjetneje pogovarjali o kompenzaciji, znižanju cene. Je pa res odvisno od tega, kako bi to 
vplivalo na naše delovanje. Potem pa verjetno, če bi se negativna izkušnja večkrat ponovila s 
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strani istega izvajalca, bi z njim prekinili sodelovanje. Jaz niti nimam prakse sankcij ali zamer. 
Preprosto se v bodoče več ne bi odločili tiskati ali dobavljati pri temu "neresnemu" partnerju, 
ampak bi iskali drugega. 
 
Kako se zaupanje povrne? 
Enako, z opozorilom, pogovorom in pa da se nadaljnje naloge s strani tega partnerja dobro 
izpelje, naredi. Če to seveda za nas ni ključnega pomena. Na primer, če bi imeli nek dogodek, ki 
bi ga želeli oglaševati, pa naša agencija ne bi pravočasno oddala oglasa, ali pa bi imeli 
organizacijo dogodka in ključnih akterjev pri tem ne bi bilo, je škoda ob tem tako velika, da bi 
morali imeti res nek zelo tehten razlog, že neko višjo silo, da bi bilo to opravičljivo. Zato, ker se 
to ne sme zgoditi oziroma mora biti v naprej tako skomunicirano, opozorjeno, da se stvari lahko 
še pravočasno popravijo. 
 
Ampak tega še ni bilo, kajne? 
Ne.  
 
Zakaj je pogodba potrebna, če v poslovnem razmerju zaupanje že obstaja? 
S pogodbo opredeljujemo medsebojne obveznosti in pravice. Pri projektih gre tako za časovne 
okvirje, finančne obveznosti, specifične vsebine, prenose avtorskih pravic, podizvajalce in 
podobno … Kar pomeni, da ne moremo sodelovati s poslovnim partnerjem samo na besedo, 
ampak je potrebno sodelovanje potrditi s pogodbo. Pogodba je tako dokument, ki obema 
poslovnima partnerjema pomaga uspešno izpeljati projekt. Bi pa lahko rekla, da je v primeru 
zaupanja pogodba nek formalni zapis obveznosti in pravic posameznih partnerjev.  
 
Ampak tudi, če je zelo visoka stopnja zaupanja, pogodba mora biti? 
Ja, že zaradi politike v podjetju, kjer je pogodba del poslovnega procesa. So pa pogodbe tudi neke 
varovalke v poslovnem sistemu. Ker na koncu je še vedno nek človeški faktor. Tako, da pogodbe 
obvarujejo, denimo v primeru korupcije, lastnih interesov ... In je prav, da so! Ker potem v 
primeru nepravilnosti še vedno obstaja neka sled, tudi za revizijo.   
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor – za vas že pomeni nezaupanje?  
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V bistvu vedno želimo stvari preverit. Tukaj je spet v ozadju človeški faktor. V 90 % je vse ok, v 
tistih preostalih 10 % pa lahko, da ne. In je prav, da imamo stvari pod nadzorom. Pa tudi za nas 
vsaka stvar, vsak projekt, dogodek je neka nova edinstvena izkušnja in se iz nje tudi mi nekaj 
naučimo. Imamo dobre ali slabe prakse, ki se jih naslednjič izogibamo. Tako da že iz tega vidika 
je dobro, želeno in pametno vedno izvajati nadzor. Ne ravno zaradi nezaupanja. Je pa res, da 100 
% zaupanja nikoli ni.  
 
Se pravi, da vi nad svojimi partnerji, izvajalci, dobavitelji vseskozi izvajate nadzor?  
Ja. Ravno zato, ker je v ozadju vedno nek človeški faktor. Vedno imamo neke situacije, ki se 
lahko zgodijo. In je nadzor tudi na nek način spremljanje projekta. Celo menim, da je s strani 
naročnika odgovorno, da vseskozi spremlja svoj projekt, ne pa da ga prepusti svojemu izvajalcu. 
In pa, da se iz tega nadzora, spremljanja vedno nekaj tudi mi naučimo, naslednjič naredimo še 
boljše, mogoče drugače. 
 
So vaše pogodbe s partnerji v primeru zaupanja rutinske ali specifične? 
Vsako področje zahteva specifično vsebino pogodbe, medtem ko so določeni členi enotni. Je pa 
odvisno za kakšno pogodbo gre in s kom jo podpisujemo. V primeru nabave nekih izdelkov so 
kar natančne. Torej, za kaj nabavljamo, kolikšna je količina, cena ... In so natančne tudi v primeru 
dobrega zaupanja. Z agencijami, če ne gre za nek konkreten projekt, pa so pogodbe tudi splošne. 
Tako, da so v nekaterih primerih res formalnost, dogovor soglasja obeh partnerjev, da želita 
medsebojno sodelovati, podrobnosti pa potem urejajo posamezna naročila.  
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je najnižja, 5 
pa najvišja vrednost)? 
4. 
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (1 najnižja, 5 najvišja vrednost) 





V primeru, da potrebujete izvajalca za izdelavo nekega specifičnega dela ... razpišete razpis, 
na katerega se prijavljajo mala in srednja podjetja. Med prijavljenimi je eno podjetje, s 
katerim ste že sodelovali, to sodelovanje pa je bilo dobro in vredno zaupanja. Med podjetji, 
ki so oddali vlogo za sodelovanje pa je tudi več malih in srednjih podjetij, ki močno 
pritegnejo vaše pozornost (so zelo uspešna, ambiciozna, izstopajo od konkurence), a z njimi 
še nikoli niste sklepali poslov. Na podlagi opisane situacije me zanima, kako bi se odločili in 
na podlagi česa bi bila sprejeta končna odločitev? Bi izbrali podjetje, s katerim ste že 
sodelovali, kljub temu, da so drugi prijavljeni potencialni partnerji zelo uspešni in bi vam 
sodelovanje z njimi mogoče prineslo pomembne izkušnje, prednosti?  
Odvisno je seveda od področja razpisa. Pri oglaševanju šteje več dejavnikov, na področju drugih 
storitev, kot so na primer tisk ali promocijska darila, pa ima poleg preteklih izkušenj vlogo tudi 
cena. Zato novim dobaviteljem navadno damo priložnost s kakšnim manjšim naročilom, da 
preverimo njihovo kakovost, odzivnost. Sama pa kar velikokrat dam priložnost tudi novim 
izvajalcem, predvsem takrat, ko je potrebna nova kreativa, ideja, zamisel. Če pa je neka stvar 
utečena, kot je denimo tisk ... mi dobimo veliko ponudb grafičnih storitev ... Ampak nam tisk ni 
najbolj bistvena stvar poslovanja. Je samo neka stvar, ki jo moramo zagotoviti. Zato ne izgubljam 
časa in energije z iskanjem drugega tiskarja, ker smo z zdajšnjim zelo zadovoljni. Tako z vidika 
kakovosti, kot cen. Na vsake toliko časa sicer malo prevetrimo trg, da je res vse tako, kot mora 
biti. Zato v izogib dodatnemu delu, zgubljanju resursov na področju, ki za nas ni 
najpomembnejše, sodelovanje raje ponovimo. Na področju kreative, novih idej pa izvajamo 
natečaje, da lahko izbiramo med več agencijami. Še vedno k tem natečajem povabimo tiste, s 
katerimi smo že sodelovali, kot tudi neke povsem nove agencije, in sicer z namenom, da jih 
spoznamo, ali pa, ker so nam jih priporočili drugi.  
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  




 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 
sledite svojim notranjim instinktom. 





























Priloga Č: Transkript (veliko podjetje) – Banka Y 
 
Torek, 20. marec 2018, v Ljubljani 
Intervjuvanec/-ka: vodja tržnega komuniciranja in odnosov z javnostmi (Vodja Y) 
 
Verjetno imate ogromno stvari, zato vsega ne morete postoriti sami in se posledično 
odločate za zunanje izvajalce, je res? Zanima me, v katerih primerih določene storitve 
izvedete sami in v katerih se raje odločate za zunanje partnerje? 
Res je. Mi smo veliko podjetje, velika banka in imamo tudi kar veliko ljudi, ki delajo v tržnem 
komuniciranju. Tako, da lahko veliko stvari postorimo sami. Kot primer: sami pripravljamo vse 
vsebine za spletni portal, do čim potrebujemo zunanjega izvajalca, da nam spletni portal postavi. 
Drugi večji primer, kjer potrebujemo zunanje izvajalce, je oglaševanje. Tu delamo z oglaševalsko 
agencijo, oni pa se naprej, ko se delajo večji TV spoti, povezujejo s produkcijskimi hišami. 
Pomoč pa potrebujemo tudi pri raziskavah.   
 
Dogodke organizirate sami? 
Delno. Odvisno, za kako velik dogodek gre. Če je neka lokalna stvar, poskrbimo sami. Če pa gre 
za večji dogodek, kjer je več logistike, je potrebno vplesti več akterjev, se pozabavati s 
prostorom, efekti ... potem najamemo agencijo.  
 
Se pravi, tiste stvari, ki jih lahko opravite s svojimi kapacitetami, jih opravite sami, za 
ostalo pa zaprosite zunanje izvajalce? 
Tako je.  
 
Na podlagi česa pa izbirate poslovne partnerje, izvajalce, dobavitelje? 
Imamo zelo dodelan sistem tega, kako partnerje sploh lahko izbiramo. Recimo eno manjše 
podjetje verjetno zbere ponudbe in se potem odloči za enega izvajalca – niso niti podvrženi 
reviziji. Mi pa imamo zelo stroge predpise, tudi zakonodajno mora biti vse brezhibno, tako da za 
vsako večjo stvar naredimo rfpje. Se pravi razpišemo razpis, na katerega povabimo nabor 
dobaviteljev, za katere smatramo, da lahko določeno področje za nas podprejo. In potem je to cel 
proces izbire. Ocenjujemo namreč po dveh plateh: eno je tehnična, vsebinska ocena, kjer smo mi 
kot poslovna stran in opredelimo neke poslovne kriterije ... Po drugi strani pa je vedno naš 
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soocenjevalec nabavna služba, ki pregleduje nabavne pogoje. In ti dve stvari se gledata ločeno, 
vsaka pa ima vrednost 50 %. Torej: mi ocenjujemo samo vsebinski del nekega dobavitelja, 
nabava pa samo finančno plat. Končni rezultat, seštevek obeh je zmagovalec in nov poslovni 
partner. Tako, da je to zelo objektiviziran proces. Ne more se na primer zgoditi, da izberemo 
samo na podlagi tega, ker nam je nekdo všeč. Iz naše strani vedno upoštevamo reference, ekipo, 
priporočila, uspehe ... Vedno pa vsem povabljenim zastavimo tudi neko nalogo. Na podlagi te 
razberemo, kako nas potencialni partner razume, koliko nas je sposoben preveriti, kaj kot banka 
počnemo, in podobno.  
 
Se je že kdaj zgodilo, da ste s katerim izvajalcem, dobaviteljem predhodno prekinili 
sodelovanje? 
Kolikor se jaz spomnim – ne, vsaj v zadnjih treh, štirih letih ne. Tudi problematičnega, kritičnega 
izvajalca do sedaj še nismo imeli. K temu verjetno pripomore ravno strog postopek izbire. Ker se 
res toliko stvari prevetri, pregleda, takoj se izkaže tudi kemija ekipe, ki je na strani izvajalca. Zato 
je po mojem mnenju to eden izmed razlogov, zakaj do predhodnih prekinitev ne prihaja. 
 
Lahko pa podam en konkreten primer: če delaš kot veliko podjetje z več dobavitelji, potem si oni 
prizadevajo, da je njihov "share of value" čim večji. Imamo primer agencije, ki je bila nekoliko 
nadležna v smislu, da so nam vseskozi nosili neke rešitve, nove projekte, ker je bil njihov cilj 
povečati "share of value" v našem proračunu. Približno so vedeli, kaj imamo, in so hoteli požirati 
delo drugim agencijam. Zoprna reč, ker je prišlo do načetega zaupanja. Ker ti kot naročnik 
postaviš neke cilje, zanje si odgovoren in rabiš agencijo, ki ti bo te cilje pomagala doseči. In če 
delaš z agencijo, kateri moreš plačevati več, nekega večjega doprinosa pa ni, gre za načeto 
zaupanje. S to agencijo danes ne delamo več. Smo pa letos prvič v pogodbo agenciji umestili tudi 
cilje, ki jih mora doseči – so vezani na del njihovega plačila. To je del zaščite, saj vidiš, kako je 
agencija vestna – tega ne bi sprejel vsak. Se pravi, da če verjamem, da bom nekaj naredila dobro, 
sprejmem te pogoje, ker sem vase prepričana.  
 
V katerih primerih pa bi predhodno prekinili sodelovanje? 
Takrat, ko izvajalci ne bi mogli zagotovit nečesa, kar smo v pogodbi opredelili, da bi moralo biti. 
To bi zagotovo bil eden izmed razlogov za prekinitev. Ker se na nekoga zaneseš. Tudi mi imamo 
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načrte, do kdaj moramo določeno stvar izpeljati, in tem načrtom mora agencija slediti. Če tega ne 
zmore iz kakršnih koli razlogov, situacijo temeljito pretehtamo. Ali so težave nastale zato, ker 
smo iz naše strani dobavitelju nepričakovano močno povečali obseg poslovanja, ali pa je v osnovi 
njegova storitev dobra, ampak zaradi naše ekipe določenih storitev ne more celovito pripraviti. 
Če smo mi povzročil njegovo stisko, težko pričakujemo, da se bo malo podjetje hitro pozitivno 
odzvalo. Iz tega razloga sodelovanja prav gotovo ne bi prekinili, bi pa verjetno iskali dodatnega 
izvajalca, dodatno pomoč. Če pa je nekdo, ki je vedel, da so vsi pogoji izpolnjeni, a vseeno ni 
zagotovil ustrezne rešitve, so izdelki slabi, ali konstantno ne dobavlja določenih izdelkov, potem 
je to tehten razlog za prekinitev. Tehten razlog pa je tudi pravna kršitev, ali pa, da bi nam 
agencija prodala idejo, za katero bi se kasneje izkazalo, da je ukradena. To so pa že takšne 
kršitve, ki lahko vplivajo na ugled podjetja, so dolgoročne in večje. Tako, da je v tem primeru to 
tudi že stvar sodišča.       
 
Za enkrat pa do tega še ni prišlo? 
Ne, moram kar potrkati (smeh).  
 
Kako močno vlogo pa ima (na vaši vsebinski strani) zaupanje, ko se odločate za izvajalca? 
Od 1 do 5, pri čemer je 1 najmanjša, 5 pa največja vrednost.  
Zaupanje je zame vedno 5. Ker na tem vse temelji. Zaupanje se izpostavi po tem, ko z nekom že 
delaš in se ta dobavitelj izkaže, ne naredi nobene napake, v naprej iskreno pove, ne skriva, 
opozori. Zaupanje se gradi, se vzpostavi. Zdaj pri izbiri pa težko rečem, da je to kriterij, ker sicer 
ne bi nikoli sodelovali z nekom novim. Ampak v resnici tudi pri novem dobavitelju preverjaš 
zaupanje. Slednjega pokažejo reference, dobre prakse od drugod ... To zaupanje pokaže obče, 
potem pa moraš še sam priti do njega. Zaupanje je ključni temelj katerega koli poslovnega 
razmerja, pa nima veze, ali govoriva o zaupanju med zaposlenimi ali o zaupanju med podjetji. 
Tako, da dajva vrednost 5! 
 
O tem sva že govorili, pa vendarle: ali je kateri faktor pomembnejši od zaupanja, ko se 
odločate za poslovnega partnerja? 
Zaupanje je zame ključni faktor tedaj, ko z nekom že sodeluješ. Ključni faktor, da sta oba v 
procesu uspešna. Ker takrat so rezultati boljši, lažje, hitreje delaš ... Da bi pa prav pri odločanju 
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zaupanje bil glavni, odločilni faktor ... tega pa ne morem reči. Že če gledam na naš postopek 
izbire, je zaupanje vpleteno, kolikor je le lahko. Pri našem vsebinskem delu je to na način vseh 
poznanih informacij, referenc, uspešnosti od drugod, duhu ekipe dobavitelja in podobno. V ceni 
pa zaupanje ne igra bistvene vloge. Pri ponavljajočih se sodelovanjih pa zaupanje igra pomembno 
vlogo. Ker pri tržnih komunikacijah je tako, da ko sodeluješ z neko agencijo, se ta po tolikih letih 
že malo izpoje. Vse ideje so že malo izčrpane, tako da je priporočljiva zamenjava partnerja za 
obe strani. Agencija potrebuje novega naročnika, kot tudi naročniki potrebujemo nove izvajalce. 
Ni pa to nujno, da moramo po treh letih zamenjati agencijo. Se pa v praksi pokaže, da je vsake 
toliko časa dobro malo prevetriti trg. To mi storimo tako, da po nekem času povabimo agencije 
na razpis – vedno tudi obstoječo – tako da konkurirajo med seboj. Lahko se zgodi, da po vseh 
kriterijih še vedno ostane obstoječi partner najboljši. S tem preverjamo, kakšni so novi trendi na 
trgu, hkrati pa primerjamo cene. Pri nas so cene sicer pogodbeno določene, tako da na to temo 
pregovarjanja niti ni. Cenik je določen, v pogodbi pa je predpisano tudi, kaj se zgodi, če se obseg, 
cena med samim projektom spremeni.   
 
Torej tu lahko rečeva, da zaupanje pri odločanju je nek faktor, ni pa najodločilnejši? 
Tako. Vključimo ga v največji možni meri, ni pa odločilen pri dokončni izbiri … že zaradi 
sistema, ki ga imamo.  
 
Kakšni so vaši ukrepi ali pa bi bili, če bi se zaupanje med vami in partnerji porušilo? 
Odvisno od tega, kaj se zgodi. Če bi ga dobavitelj pravno zelo polomil, potem tukaj veliko 
možnosti za kakšne popravke ni. Drugače pa greš koračno. Mi imamo z agencijami vedno neke 
"follow up" sestanke, zato da sprotno preverimo, kaj je v redu in kaj ne. To je sistem, ki 
omogoča, da sproti rešujemo boleče točke. Sploh, ko začnemo delati z nekom novim. Takrat 
potrebujemo nekaj časa, da se mi privadimo na njihov sistem, oni na naš. Potem imamo sestanke 
tudi na vodstveni ravni, pregledamo, kaj je v redu, kaj lahko še izboljšamo in tako dalje. Enako bi 
bilo v primeru rušenja zaupanja. Pri nekem normalnem delujočem odnosu se stvari izboljšujejo, 
tečejo same po sebi. Če pa to ne bi delovalo, na neki točki ugotoviš, da nisi kompatibilen in se 
ločiš. Tako, da kot ukrepe lahko navedemo opozorila, pogovore, sestanke, poostren nadzor. 
 
Kako se zaupanje lahko povrne? 
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Zaupanje dobavitelj povrne predvsem s svojim delom. Mora se dokazat, popravit svoje napake. 
Je pa res, da to traja kar nekaj časa. Sicer se povrne postopoma, z vsemi ukrepi, ki sva jih 
omenili. 
 
Zakaj je pogodba potrebna, če v poslovnem razmerju zaupanje že obstaja? 
Vsako razmerje opredeljuje pogodba. Razlog je zelo banalen: vedno morajo biti jasno 
opredeljene obveznosti in vse, kar sodi zraven. Pogodba zame nima nobene veze z zaupanjem. Je 
nek pravni predmet, ki mora biti tudi, če človeku zaupaš. Konec koncev nikoli ne veš, kdaj gre 
lahko kaj narobe – iz kakršnega koli razloga, pa naj bo to iz nepredvidljivega ali neosebnega. 
Pogodbe so nek banalen sistem v smislu "čisti računi, dobri prijatelji". Ker, če imaš pravila zelo 
jasna, je večja verjetnost, da boš dobro delal.  
 
Torej bi se lahko strinjali, da je pogodba v primeru zaupanja le nek formalen zapis? 
Absolutno. 
 
Po drugi strani pa je tudi varovalo, če gre kaj narobe? 
Tudi, ja.  
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor za vas že pomeni nezaupanje?  
Verjetno bi kar držalo. Ker pogodbe, kot sva ugotovili, imamo zaradi nekih formalno-pravnih 
pravil. To pomeni, da, če se midve ne moreva strinjati pri nečem tako močno, da greva gledat v 
pogodbene člene, kaj ja in kaj ne, gre lahko za nezaupanje, lahko pa tudi za nerazumevanje.   
 
Če pa bi vas nekdo neprestano nadziral ali pa bi vi nadzirali vsak posamezen korak vašega 
partnerja, bi pa to že bilo nezaupanje? 
To pa bi. Vendar mi do neke mere vedno spremljamo postopne korake. Naš sistem je tak, da z 
agencijo dela oseba, ki pokriva določeno področje, na katerega se projekt navezuje. To je 
normalno. Nikoli se ne da projekt in se ga na koncu pregleda, pač pa je sproten nadzor odgovorno 
dejanje naročnika.  
 
So vaše pogodbe s partnerji v primeru zaupanja rutinske ali specifične? 
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Odvisno, kaj pomeni natančno. Vsaka pogodba, ki je namenjena različnemu področju, ima 
določeno specifiko. So pa pogodbe kar natančne, ja. Vsebino opredeljujejo bolj na krovni ravni, 
zato ker je za nas nemogoče, da bi jo konkretizirali v pogodbo. Obseg, način dela, način 
potrjevanja pa so zapisani. Tako, da lahko rečem, da je en del pogodbe zelo specifičen, drugi del 
pa predstavljajo splošna določila, na primer, kaj se zgodi v primeru spora in podobno. 
 
Kako velik pomen v primeru močnega zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je 
najnižja, 5 pa najvišja vrednost)? 
Pogodbe ne tako zelo – vrednost 2. Nadzor je pa vedno, ker ne nadziraš samo dobavitelja, ampak 
tudi sebe, svoj projekt. Sprotno je treba preverjati vse materiale, da stvari tečejo v pravi smeri, po 
začrtanih ciljih. Agencija ne nosi odgovornosti, da bo nek produkt pravilno opisala, ampak smo 
mi tisti, ki vemo, kdaj nekaj reči in kdaj ne. Nadzoru zato vrednost 5. 
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
Zaupanje ima tolikšno vlogo, kolikor ga pri tem lahko vključiš. Ni pravilo, da bi izbrali nekoga, s 
katerim smo že sodelovali, se je pa to že zgodilo. Na tem mestu zaupanju pri ponavljajočih 
sodelovanjih dajem vrednost 4. 
 
V primeru, da potrebujete izvajalca za izpeljavo nekega specifičnega opravila ... razpišete 
razpis, na katerega se prijavljajo mala in srednja podjetja. Med prijavljenimi je eno 
podjetje, s katerim ste že sodelovali, to sodelovanje pa je bilo dobro in vredno zaupanja. 
Med podjetji, ki so oddali vlogo za sodelovanje pa je tudi več malih in srednjih podjetij, ki 
močno pritegnejo vaše pozornost (so zelo uspešna, ambiciozna, izstopajo od konkurence), a 
z njimi še nikoli niste sklepali poslov. Na podlagi opisane situacije me zanima, kako bi se 
odločili in na podlagi česa bi bila sprejeta končna odločitev? Bi izbrali podjetje, s katerim 
ste že sodelovali, kljub temu, da so drugi prijavljeni potencialni partnerji zelo uspešni in bi 
vam sodelovanje z njimi mogoče prineslo pomembne izkušnje, prednosti?  
Mi kot poslovni del bi ocenjevali izključno po tem, kar bi nam predstavili na razpisu in po 
občutku, ki bi ga dobili. Ker mi cene sploh ne vemo. Naša odločitev zato nikoli ni vezana na 
ceno. Mi ocenjujemo vsebinski del, podajamo točke od 1 do 5, v komisiji je več ljudi, nato pa 
seštejemo in dobimo našega zmagovalca. Bistven pri nas je občutek, ki nam ga nek izvajalec da. 
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Tako da, ja, bi dala prednost novim. Se zgodi, da so včasih agencije pri kreativah, idejah, zelo 
izenačene, kdaj pa katera tudi močno izstopa.   
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom.  
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 















Priloga D: Transkript (veliko podjetje) – Podjetje Z s področja avtomobilizma 
 
Ponedeljek, 26. februar 2018, v Novem mestu 
Intervjuvanec/-ka: direktor nabave v podjetju Z (Direktor Z) 
 
Zakaj se raje odločate za sodelovanje z dobavitelji, pri njih kupujete določene dele, kot pa 
da bi jih izdelovali sami?  
Zato, ker vsega enostavno podjetje ne more narediti samo. Ne da se razvijati vse tehnologije, ki jo 
svet premore, zato imamo zunanje partnerje, dobavitelje, ki pa razvijajo svoje specifične 
tehnologije. Nemogoče je namreč danes imeti resurse za vse različne materiale, ki sestavljajo 
naše produkte, zato tovrstno izvedbo raje prepuščamo specializiranim izvajalcem.  
 
Več materialov za svoje produkte kupujete na samem trgu (na primer v trgovskih centrih) 
ali je več naročil vezanih na zunanje partnerje, dobavitelje, druga podjetja? 
Splošne, enostavne vijake lahko kupujemo na trgu, v večjih trgovinah, medtem ko točno 
določene, specifične, namenske materiale in dele, ki so že po dokumentaciji narejeni s strani 
izvajalca, naročamo pri točno določenih dobaviteljih.  
 
Na podlagi česa pa izbirate dobavitelje? 
Na podlagi tehnične usposobljenosti dobavitelja, kakovosti njegovih delov oziroma produktov, 
tehničnih in tehnoloških rešitev, ki jih je zmožen ponujati, ter na podlagi cene. Zagotovo se 
odločamo tudi na podlagi preteklih sodelovanj, ob tem pa štejejo tako pozitivne, kot negativne 
izkušnje. 
 
Izbirate dobavitelje na podlagi priporočil, referenc, razpisov oziroma natečajev? 
Po večini sklepamo posle na dolgi rok. Nimamo razpisov, natečajev, ampak pošiljamo 
povpraševanje dobaviteljem, ki jih predizberemo na podlagi takšnih in drugačnih kriterijev, sit. 
Se pravi, da bi se posluževali nekih odprtih razpisov... tega ne delamo. Tudi, če vključujemo 
nekega novega dobavitelja, ga poskušamo spoznati, preverimo njegove morebitne reference, 




Ste s katerim dobaviteljem predhodno že prekinili sodelovanje? 
To se zelo, zelo redko zgodi. Razlog, da se odločimo za takšen ukrep je ponavadi zelo zmanjšan 
obseg poslovanja, ker nove posle redko zaupamo nekomu, s katerim nismo zadovoljni. V 
takšnem primeru se zaradi zmanjšanega zaupanja, pričakovanja, da se bo nekaj zgodilo na 
predviden način, zmanjša obseg poslovanja, kar koristi obema stranema (nam in dobavitelju), 
sicer bi bila transakcija predraga ... transakcijski stroški bi bili previsoki. Kot primer: imeli smo 
slabo izkušnjo dobavitelja, ki nam enih tehničnih stvari ni uspel do konca rešiti. Smo jih potem 
sami z nekim taktnim reševanjem. Ampak, ko se pogovarjamo o naslednjih generacijah, novih 
projektih, s tem dobaviteljem ne bomo več sodelovali. Imamo pa tudi primer, ki se je končal z 
negativno produktno izkušnjo na trgu. Tam smo šli v prekinitev sodelovanja in v spor. Posledično 
smo seveda izbrali in razvili drugega dobavitelja. Imamo pa tudi pozitivne primere, med drugim 
dobavitelja, kjer smo super zadovoljni z njegovimi razvojnimi sposobnostmi in se zdaj 
dogovarjamo za en nov razvoj, hkrati pa peša na nekih rednih dobavah, redni oskrbi. Imamo zelo 
barvite, različne situacije.     
 
Pa ste navadno v sporih z velikimi ali manjšimi dobavitelji? 
Vedno so v sporih posredi ljudje. Lahko so velika podjetja, kjer so v ekipi super strokovni 
posamezniki, in imamo družinska podjetja, s katerimi je zelo lepo sodelovati. Enako je v obratni 
smeri z negativnimi situacijami. 
 
Vas kakšni dobavitelji na kakršen koli način "preizkušajo", omejujejo, "izsiljujejo"?  
Težko rečem izsiljujejo, preizkušanja in neke vrste omejevanja pa so. Ko je nekdo enkrat 
podpisal pogodbo, so takrat vladale določene razmere. V projektni fazi pa kasneje lahko pride do 
spremembe – lahko zraste dolar, evro, funt, se spremenijo drugi kriteriji in na podlagi tega 
dobavitelji potem želijo zvišati ceno. Se dogaja, da se moramo za končno ceno "pogajati", se 
prilagajati.   
 
Če se vrneva malce nazaj ... v katerem primeru pa bi še prekinili sodelovanje? 
Če dobavitelj ne bi zagotavljal predvidene kakovosti, bi zamujal z dobavnimi roki, bi bil 
nekonkurečen, bi višal ceno ter v kolikor bi se skozi daljše obdobje izkazalo, da se zadeve ne da 
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spravit v neke normalne okvirje. V tem primeru bi iskali druge dobavitelje, ki bi zagotavljali, 
omogočali podobno ali isto vsebino pod boljšimi pogoji.  
 
Kako močno vlogo ob vsem tem, ko se odločate, katerega izvajalca boste izbrali, pa ima 
zaupanje? Tu me zanima vrednost od 1 do 5, pri čemer je 1 najmanjša vrednost in 5 
največja. 
Zaupanje ima zagotovo zelo veliko vlogo. Vse, kar sva do sedaj omenila, vsi faktorji odločanja, 
katerega dobavitelja izbrati, se lahko merijo, zaupanje pa je z vsem tem močno povezano. Tako, 
da reciva kar vrednost 5. Je pa zaupanje posledica zagotavljanja nekih pričakovanih tehničnih 
rešitev, doseganja le-teh. Če se z nekom dogovorimo za razvoj nekega produkta, potem 
pričakujemo, da bo v predvidenem terminskem okvirju izdelek pripeljal do dogovorjene faze ... 
Pa se zgodi, da kakšen dobavitelj tega ne naredi. To zelo močno načne zaupanje. Ali pa da v 
večjem obsegu začno nastajati določene reklamacije. To vse povzroča nezaupanje. So situacije, 
ko se dobavitelju uspe uvrstiti v naš krog partnerjev z doseganjem nekih kriterijev, potem pa ima 
stalne zahteve po dvigovanju cen (vsake pol leta ali vsako leto) ... To so vse stvari, ki na daljši 
rok rušijo zaupanje. In bolj kot zaupanje pada, manj je sodelovanja. Zmeraj je zaupanje povezano 
z določenimi kriteriji.  
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za izvajalca? 
Zaupanje je po mojem mnenju posledica zagotavljanja vseh omenjenih faktorjev. Tako, da 
menim, da vsi faktorji štejejo, ne le zaupanje. Cena je zagotovo zelo pomembna, ima večjo moč, 
kot tudi vsi tehnični parametri. Pri čisto novem dobavitelju zelo težko že na začetku govorim o 
zaupanju. Tu bo pred vzpostavitvijo slednjega morala biti cena, kakovost, tehnična rešitev ... Pri 
obstoječem pa je poleg teh treh stvari že neka obstoječa stopnja zaupanja iz preteklih projektov. 
Tako, da bom že v naprej, na podlagi preteklih izkušenj, prepričan, da bo ta izvajalec neko stvar 
naredil tako, kot se od njega pričakuje. Ali pa nasprotno: da bom že v naprej prepričan, da mi je v 
ponudbi določene stvari podcenil in da lahko pričakujem neke negotovosti. 
 
Torej ste mnenja, da se zaupanje zgradi na podlagi določenih kriterijev (cena, kakovost, 
tehnične rešitve), ob tem pa so vsi kriteriji enako močni? 
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Ja. Je pa tukaj odvisno od predmeta. Pri nekem zelo standardnem artiklu bo na primer cena 
ključni faktor, če gre za nek razvojni artikel, pa bo ključna razvojna tehnična usposobljenost. 
Tako, da je povsem odvisno od tipa proizvoda, izdelka, ki ga kupujemo. Želim pa ob vsem tem 
izpostaviti, da zaupanje samo po sebi ne obstaja. Odvisno je od mnogih aspektov medsebojnega 
sodelovanja. "Govorim, kar delam, in delam, kar govorim." S tistim dobaviteljem, ki uspe delati 
na tak način, se zaupanje enostavneje vzpostavi in je tudi dogovarjanje veliko enostavnejše. 
Nekomu, ki pa to zaradi različnih vzrokov ne uspeva, ruši zaupanje. 
 
Kakšni so vaši ukrepi, če se zaupanje med vami in partnerji poruši? 
Ukrepi so različni. Najprej se pogovarjamo, potem pošljemo kakšen "panal", se usklajujemo, na 
glas povemo, da tega dobavitelja pri nekaterih naslednjih poslih ne bomo povabili k sodelovanju 
oziroma ga ne bomo vključili v ožji krog izbiranja in podobno. Če pa se po vseh teh ukrepih nič 
ne zgodi, ni ustrezne reakcije, odziva, prave korekcije, je zmeraj močnejše sporočilo, da bomo z 
njim prekinili sodelovanje. Zdaj, da bi med določeno fazo izdelave produkta prekinili 
sodelovanje ... tega ne prakticiramo. Se pa potem po koncu projekta za tega dobavitelja več ne 
odločamo.  
 
Kakšni pa so ukrepi, ko nekdo poruši vaše zaupanje? 
Ko ima nekdo dober odziv na opozorila in usklajevanja, ima dober korekcijski načrt in se v 
skladu z njim tudi vrne na določeno raven, je to dober znak. Ker pravimo, "kdor dela, greši". Ni 
pomembno, kolikokrat se je menedžer sposoben pravilno odločati, ampak kako hitro je sposoben 
napačne odločitve popraviti, spremeniti. Se pravi, da se nekemu dobavitelju zgodijo težave in je 
nanje sposoben dobro odreagirati, to vpliva na zaupanje. To pomeni, da v težkih časih zna 
ukrepati. So pa tudi takšni, ki jim to nikakor ne uspeva.  
 
Zakaj je pogodba v primeru zaupanja potrebna? 
Pogodba je potrebna za čase, ko bo šlo kaj narobe. Pogodba definira neke osnovne pogoje 
sodelovanja, se pravi količine, vsebine, cene, časovne okvirje, garancije ... torej neke splošne 
zadeve. In je dobro, da je vse to definirano. 
 
Imate z vsemi dobavitelji podpisano pogodbo? 
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Ja, z velikimi podjetji imamo podpisane pogodbe, za manjše zadeve pa so bolj primerne 
naročilnice. Mislim, da pogodba ni varovalo, ampak je prej zagotovilo za neko obliko 
sodelovanja.  
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor za vas že pomeni nezaupanje?  
Ne. Nadzor in spremljanje sodelovanja je neka vsakdanja praksa. Tam, kjer je za nas pomembno, 
tisti koraki, ki so za nas pomembni, tiste vseskozi spremljamo. 
 
So vaše pogodbe s partnerji v primeru zaupanja rutinske ali specifične? 
Ponavadi imamo eno vrsto pogodbe, te pa so natančne, tako v primeru že dolgoročnih, večletnih 
sodelovanj kot tudi tistih začetnih. A to ne pomeni, da tem dobaviteljem ne zaupamo, ampak 
imamo tak koncept. 
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je najnižja, 5 
pa najvišja vrednost)? 
Pogodbe so pomembne, kar vrednost 5, nadzor pa tudi. Tako, da pri obeh izberem vrednost 5. 
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
5. Če so dobre izkušnje, je veliko verjetneje, da bomo sodelovanja večkrat ponavljali. 
 
V primeru, da potrebujete izvajalca za izdelavo nekega specifičnega dela ... razpišete razpis, 
na katerega se prijavljajo mala in srednja podjetja. Med prijavljenimi je eno podjetje, s 
katerim ste že sodelovali, to sodelovanje pa je bilo dobro in vredno zaupanja. Med podjetji, 
ki so oddali vlogo za sodelovanje pa je tudi več malih in srednjih podjetij, ki močno 
pritegnejo vaše pozornost (so zelo uspešna, ambiciozna, izstopajo od konkurence), a z njimi 
še nikoli niste sklepali poslov. Na podlagi opisane situacije me zanima, kako bi se odločili in 
na podlagi česa bi bila sprejeta končna odločitev? Bi izbrali podjetje, s katerim ste že 
sodelovali, kljub temu, da so drugi prijavljeni potencialni partnerji zelo uspešni in bi vam 
sodelovanje z njimi mogoče prineslo pomembne izkušnje, prednosti?  
Odvisno od cene. V takšnem primeru imajo izkušnje svojo vrednost in če je razlika v ceni zelo 
majhna, recimo 1 %, bi se prav gotovo odločili za obstoječega dobavitelja. Če pa je razlika v ceni 
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okoli 20, 25 % bi pa verjetno zelo resno razmislili o novem dobavitelju. S tem, da bi se 
predhodno skušali prepričati, ali je možnost, da mu lahko zaupamo. Bi ga preverili.  
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom.  
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 
sledite svojim notranjim instinktom. 
Zaupanje v poslu je vedno dogovor med ljudmi. Jaz vedno delam v interesu svoje organizacije, 
nek predstavnik dobavitelja pa dela v interesu njegove organizacije. Vprašanje ob vsem tem je, 
kje je tu situacija win-win. In vprašanje je, kako lahko jaz nekomu v nekem podjetju zaupam, da 
je tisto, kar je povedal, verodostojno. Do tega pa seveda pridem skozi izkušnje – potrebno je 
ponoviti toliko in toliko primerov. Smo pa ljudje v končni fazi sami sebi zvesti. Jaz bom v 90 % 
situacijah odreagiral na svoj način, in nekdo, ki z mano sodeluje že dlje časa, lahko od mene 
pričakuje, kako se bom v določeni točki odzval. In obratno. Bi pa od vseh izpostavljenih točk 













Priloga E: Transkript (malo podjetje) – Comlan d.o.o. 
 
Sobota, 17. februar 2018, v Novem mestu. 
Intervjuvanec/-ka: Denis Rangus, lastnik in direktor podjetja. 
 
Zakaj ne poslujete samostojno na trgu, ampak delate za večja podjetja (naročnike) in na 
takšen način vstopate v omrežja? 
V bistvu zaradi tega, ker to od nas zahteva že sama narava dela. Brez naročnikov, brez strank 
našega dela (prodaje in vzdrževanja sistemov) niti ne bi bilo. 
 
Na podlagi česa izbirate naročnike? 
V teh časih niti ne moremo več izbirati naročnikov, tega si ne moremo več privoščiti. Predvsem 
gledamo, da je naročnik "zdrav": da je podjetje že dolgo na trgu, da ima neke reference, da ni 
davčni dolžnik, je plačnik … Če ga že izberemo, želimo vsaj približno vedeti, s kom delamo. Se 
pravi, da ima naročnik neko zgodovino, predvsem pa da redno plačuje. Izbirati pa danes žal ne 
moremo več.  
 
Preden se odločite za delo, vse te elemente, ki ste jih našteli, sprva preverite? 
Načeloma preverimo, ja. Naročene imamo bonitete in tam lahko preverimo potencialnega 
naročnika. Pa tudi Slovenija je tako majhna, da hitro marsikaj izveš. Na primer: ali je podjetje v 
tožbah, v stečajnem postopku, ne plačuje in tako dalje. 
 




Ravno zaradi teh dejavnikov. Je bilo podjetje bodisi v fazi propadanja ali pa je bil davčni dolžnik. 
Ker to je tako, da podjetje, ki enkrat začne slabo plačevati, propadati, skače od enega do drugega 




Bi pa mi naročnika zavrnili tudi takrat, ko ta misli, da nam s tem, ko delamo zanj, naredi uslugo. 
Da sem jaz srečen, ker delamo točno zanj. Ko pridemo do te točke, raje rečem "hvala lepa". Nam 
ni treba, pa tudi iz poslovnega vidika to nima smisla. Da bomo delali nekje za nekaj, kjer nas 
bodo stiskali in omejevali – ne! Vsi delamo zato, da bi preživeli.  
 
Je takih "propadajočih" podjetij, ki stalno preizkušajo, veliko? 
Bom tako rekel: od leta 2008 pa do recimo 2015 se je trg s takimi podjetij kar počistil. Tega ni 
več veliko. Kar je šlo, je šlo. Tudi mi sami sproti postavljamo meje. Ko se določen znesek 
nabere, podjetje kontaktiramo, opozorimo: "ta znesek poravnajte" in potem delamo naprej. V 
takšnih situacijah moraš ti kot izvajalec postavit meje, saj nekatera podjetja to zelo izkoriščajo. 
Ker, če ne kličeš in ne opozarjaš za plačila, podjetja z veseljem to počnejo še naprej. So pa plačila 
zelo slaba. 
 






Vas ob tem omejujejo? 
Zelo pritiskajo, zelo omejujejo. Vedno moraš preračunati, kje je tvoj limit, kje so tvoje meje. Ker 
delati za ničlo, za minus je brez smisla. Bolje je v takem primeru sedeti na kavi, kot pa delati za 
nič.  
 
Kako močno vlogo ima zaupanje pri odločanju, h kateremu naročniku se boste prijavili na 
razpis? 1 je najmanjša, 5 pa najvišja vrednost.  







Zakaj ste izbrali to vrednost? 
Zato, ker imamo relativno delikaten posel, delamo s podatki, informacijami strank. In če ni 
zaupanja, praktično ne moremo sodelovati. Zaupanje je dejansko prva stvar vsakega posla. V 
našem primeru, v naši branži še posebej.  
 
Torej to pomeni, da če zaupanja med vami in vašimi potencialnimi naročniki ni, ne boste 
pristali v sodelovanje? 
Res je. V takšnih primerih raje ne sodelujemo.  
 
Kaj vse pa bi lahko prišteli tu v zaupanje (poleg rednega plačevanja)? 
Hm… med partnerjema mora biti tako zaupanje po strokovni plati kot tudi po finančni. Zaupanje 
je dejansko vse. 
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za naročnika?  
V našem primeru načeloma ne. Zaupanje je najpomembnejše, ker, kjer je zaupanje, je dolgoročen 
posel. 
 
Kakšni so vaši ukrepi, če se zaupanje med vami in partnerji poruši?  
Z vsemi partnerji želimo igrati igro iskrenega zaupanja. Tudi s tistimi, kjer zaupanja nikoli ni bilo 
na visokem nivoju. Obstajajo namreč stranke, ki vseskozi poizkušajo. Ti zaupajo, a vseeno malo 
dvomijo, pa te preizkušajo. Mi s takimi strankami načeloma sodelujemo, zanje delamo, a ko pride 
do neke faze, ko stranka (pretirano) preizkuša, se usedemo in jo postavimo pred dejstvo: če 
zaupanja ni, raje nehajmo. Saj si moramo zaupati, če želimo s sodelovanjem nadaljevati. Taki 
stranki povemo in damo vedeti, da nam ne zaupa, tako kot bi bilo potrebno.  
 
To pomeni, da je vaš najpomembnejši ukrep, da naročniku poveste, da se zaupanje ruši in 
da iz njegove strani to opažate? 
Točno tako. Ko pa pride do tega nivoja, da si povemo, da zaupanja ne čutimo, stranka to uvidi in 





Če pa vam naročnik kljub temu ne bi zaupal, pa ste pripravljeni sodelovanje prekiniti? 
Načeloma to potem pomeni, da v nadaljnje delamo vse točno tako, kot je zapisano v pogodbah – 
po načinih, kot stranka želi. Ker, če ti stranka ne zaupa, čutiš, da se drži samo nekih protokolov. 
In potem se dejansko tudi mi držimo teh protokolov, smo ujeti v nek formalni okvir.  
 
Če pa zaupanje je, pa delo poteka tudi izven teh protokolov oziroma pogodb? 
Ja, vedno. Če zaupanje je, naredimo še več, kot je po pogodbah. Imeli smo primer stranke, s 
katero smo imeli sklenjeno pogodbo. Še danes delamo z njo povsem na osnovi zaupanja. Stranka 
zaupa nam in mi zaupamo njej. Brez problemov, posel laufa v piko. Je pa prišlo do trenutka, ko 
nam je konkurenca poskušala prevzeti to stranko. Ta stranka me je poklicala na razgovor in od 
mene želela izsiliti nižjo ceno. Prišlo je do stiskanja, zniževanja cene. Sva prišla takoj do 
pogovora, da prvič to niti ni možno, ker delamo vse na zaupanju. To pomeni, da naredimo 
marsikaj več, kot je v pogodbi, in marsikdaj, kar ni po pogodbi. In ko je stranka ugotovila, da 
resnično delujemo na tak način, da delamo "po domače" in ne po nekih striktnih protokolih, se je 
ponovno odločila za nas. In še zdaj sodelujemo. 
 
Kaj pa je na primer več, kot je po pogodbi? Kakšen konkreten primer. 
Na primer imamo neko vzdrževanje sistema. Naš odzivni čas po pogodbi je širi ure. In ko se nek 
sistem dejansko poruši, te štiri ure pomenijo samo na papirju. Ko te pokliče stranka, s katero 
delaš že vrsto let in ji popolnoma zaupaš, to nikoli ne pomeni štiri ure. Ampak, če se le da, se 
takoj usedeš v avto in poskusiš rešiti težavo čim prej. V tem primeru nekaj dela poskusimo 
opraviti tudi popoldne, nekaj med vikendom, vse za to, da se delovni proces stranke zaradi 
sistemske napake ne ustavi, da delovni proces ne trpi. Veliko stvari tako narediš zastonj ali 
postoriš še več, kot bi bilo potrebno, samo, da se zaupanje vzdržuje in delo poteka naprej. Če pa 
ne bi bilo zaupanja, se pa držiš protokolov, predpisov v pogodbah ter rečeš "imam nekaj časa in 
bomo prišli nekoliko kasneje". 
 
Kako pa se zaupanje povrne? 
Bom tako rekel: ko zaupanje enkrat izgubimo, se niti ne trudimo več. Zato, ker so danes taki časi, 
da je zaupanje zelo težko pridobiti. Oziroma ljudje so zelo, zelo nezaupljivi. In ko dobiš novo 
stranko, s katero prej še nisi sodeloval, rabiš zelo dolgo časa, da ti zaupa. Tisti, ki ti pa sploh ne 
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zaupa – to so predvsem mladi menedžerji, ki ne vedo, kako posel teče na podlagi zaupanja – ne 
moreš nikoli delati na zaupljiv način. Nikoli! Tu gre samo za delo po pogodbi, protokolu.  
 
Kako potem komentirate dejstvo, da če se zaupanje dokončno poruši, se še lahko povrne? 
Ko se zaupanje poruši, ga ponavadi ne dobiš več nazaj. Pa tudi mi ga potem več nimamo v 
stranko. Razen, če se zamenjajo ljudje. Danes na rušenje zaupanja namreč ne vplivajo samo 
človeški odnosi, ampak tudi politični ali pa neke usmeritve podjetja. Primer: delamo z osebo iz 
nekega podjetja: on osebno nam še vedno zelo zaupa, a ima navodila s strani novega vodstva 
taka, da te potem mora bodisi odslovit ali pa te bolj nadzoruje, te omejuje … Takšen primer je 
tipično veliko podjetje X, ki je nedavno zamenjalo lastništvo. Pod tujim lastnikom so sedaj 
navodila in odnosi veliko bolj poslovni, kot so bili prej. Tiste osebne elemente zaupanja so 
zamenjale pogodbe, protokoli in želja po čim nižji ceni. Navodila šefov tej osebi, s katero jaz 
konkretno sodelujem že vrsto let, so povsem drugačna. In tu sedaj zaupanje ne pomeni več nič. 
Pomembno je samo, da sem jaz par evrov cenejši od ostalih. In tudi tej osebi (pa čeprav si zelo 
zaupava) sem že rekel, da določenega dela ne bomo opravili. Pa ne zaradi njega samega, ampak 
zaradi navodil novega šefa. 
 
Na takšen način se potem posli prekinejo? 
Ponavadi ja. 
  
Zakaj je pogodba potrebna, če v razmerju zaupanje že obstaja? 
Ni potrebna. Mi pogodbe sploh ne potrebujemo. Navadno jo sklenemo zaradi raznih standardov 
oziroma zato, ker jo potrebuje naročnik. Imamo nekaj pogodb, a jih imamo predvsem zato, ker jo 
zaradi svojega pravilnika potrebuje naročnik.  
 
Lep primer je stranka, ki je za nas izvedela prek referenc (pred šestimi, sedmimi leti). S takratnim 
obstoječim izvajalcem je bila nezadovoljna in me je poklicala na razgovor. Prvič sva se 
pogovarjala, glede posla sva se vse lepo dogovorila. Potem pa sva prišla na besedo o opcijah 
pogodbe. Sem rekel, da kar se mene tiče, imamo željo, da naše podjetje – vsaj dokler ne grem jaz 
v pokoj oziroma, če bo še moj sin nadaljeval z našim podjetjem – sodeluje z njihovim. To je 
zame pogodba. Odgovoril je, da sem mu s tem povedal že čisto vse. Jaz načeloma ne rabim 
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pogodbe in še danes je nimava. In še danes zelo dobro sodelujeva, si zaupava. Mogoče bomo 
sedaj pogodbo napisali zaradi nekih protokolov, zato ker je ta stranka močno zrasla in sedaj 
veliko bolj dela na varnostni politiki. 
 
Se pravi pogodba, če bo, bo tudi zaradi obrambnih razlogov, kot varovalo? 
Če pogodba bo, bo predvsem zaradi nekih protokolov, standardov stranke. Naše podjetje pa 
pogodbe še vedno ne potrebuje. 
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor poslovnega partnerja nad vami – za vas že pomeni 
nezaupanje?  
Bom tako rekel: to načeloma pride takrat, ko naročnik želi zniževati ceno. Zato nadzor ne 
razumem kot nezaupanje, ampak prej kot "izsiljevanje" (smeh). Kjer imamo pogodbene 
obveznosti zapisane na papirju, se tega zavedamo in vemo, da vedno naredimo več, kot je 
zapisano po pogodbi. Ker naš faktor zaupanja je ravno to, da vedno naredimo več od tistega, kar 
je striktno zapisano. Če pa pride do tega, da nam stranka začne očitati pogodbene obveznosti, 
imamo povsem čisto vest, ker vedno zanj naredimo, kar se od nas pričakuje, plus še veliko več.  
 
Mogoče še en primer: v Ljubljani imamo tri velike stranke, s kateri delamo že 20, 25 let. Dva 
partnerja igrata povsem na zaupanje. Delo naredimo, zanj se dogovorimo z besedami. Eden od 
teh pa najprej stavi na pogodbe, vsa zavarovanja, anekse, nadzor in tako dalje, šele nato se lahko 
začnemo pogovarjati o samem delu. Pa tudi s tem dobaviteljem že delamo 25 let. Pač imajo tak 
sistem in konec.  
 
So vaše pogodbe s poslovnimi partnerji v primeru zaupanja rutinske (splošne) ali 
specifične? 
So kar splošne. Zapisani so samo neki osnovni dejavniki in to je to. Ker tudi delo samo je takšno, 
da ne moremo vedno vsega opredeliti samo na papirju. Pri nas ni vse črno belo. Tako, da so 
pogodbe precej splošne. 
 
Bi pa bile pogodbe v primeru zaupanja bolj specifične ali tudi ne? 
Tudi ne. Temu je tako predvsem zaradi branže, posla kot takega. 
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Kako velik pomen v primeru zaupanja pa pripisujete pogodbam in nadzoru (1 je najnižja, 
5 pa najvišja vrednost)? 
Majhen pomen. Izberemo vrednost 1. 
 
Je v primeru zaupanja potreben kakršen koli nadzor?  
Ne. Pri nas je nadzor samo na samem začetku, preden začnemo s sodelovanjem: prej omenjene 
bonitete, stabilnost podjetja, njegova zadolženost in plačevanje.  
 
Pa vas stranke nadzirajo? 
Načeloma nas, ja. Nekatere stranke nadzirajo samo nekajkrat, nekatere sprotno, in to v vsakem 
primeru, če zaupanje je ali ne. Ampak mi tega ne dojemamo kot nezaupanje. Jaz tudi rečem 
vsakemu, da nas lahko brez težav preverjajo kadarkoli želijo. Ker mi igramo na dolgi rok in 
moramo dobro vedeti, da tudi takrat, ko bi lahko zaslužil več, cene ne navijemo. Ravno zaradi 
tega, ker nikoli ne vemo, kdaj nas bo kdo preveril. Oziroma, če nas stranka preverja za nazaj, 
imamo vedno obraz, da vržemo vse karte na mizo – brez slabe vesti. Zopet zato, da vzdržujemo 
zaupanje in dolgoročno sodelovanje. 
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
Dolgoročna sodelovanja … zelo. Kar vrednost 5. Če z nekom dolgo delaš brez težav in si zaupaš, 
sodelovanja z veseljem ponavljaš.  
 
Na spletu opazite dva razpisa za delo z velikimi podjetji.  V enem razpisu je naročnik veliko 
podjetje, s katerim ste že sodelovali, vaš odnos z naročnikom pa je zelo dober, vreden 
zaupanja. Drugo razpisano mesto pa je še boljše in prav tako za vas in vaše podjetje zelo 
pomembno – pomembna priložnost za rast in razvijanje. A v drugem primeru naročnika ne 
poznate, z njim še nikoli niste sklepali poslov. Zaradi omejenosti kapacitet, tehnologije, 
časa, delovne sile ... se lahko prijavite samo na en razpis. Katerega boste izbrali? Boste 
izbrali naročnika, ki ga že poznate in mu že zaupate, ali boste "tvegali" in se razpisali za še 
boljšo priložnost (dobiček bi bil tu veliko boljši) z neznanim naročnikom? 
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Definitivno bi izbrali naročnika, s katerim smo že sodelovali, ne glede na ceno. Seveda zaradi 
zaupanja, ker je to dolgoročen posel. Enkratni posli, ne da nas ne zanimajo, a če imamo možnost 
dolgoročnega sodelovanja, bomo izbrali tistega. Nočemo tvegati.   
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom.  
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 
sledite svojim notranjim instinktom. 
Najbližje nam je predzadnji odgovor (op.a. osebnostno zaupanje). 
Se pa je situacija glede zaupanja močno spremenila. Vse stare stranke, tiste, s katerimi 
sodelujemo že več deset let, igrajo na zaupanje. Nove stranke, mlada podjetja pa sledijo samo 
smernicam pogodb in predpisov. Mi želimo stranki že v startu predstavit miselnost, da je 















Priloga F: Transkript (malo podjetje) – Paideia events d.o.o. 
 
Četrtek, 22. februar 2018, v Ljubljani. 
Intervjuvanec/-ka: Medea Mojca Majhen, lastnica in direktorica podjetja. 
 
 
Zakaj ne poslujete samostojno na trgu, ampak delate za večja podjetja (naročnike)? 
Predvidevam, da že zaradi branže, s katero se ukvarjate?  
Res je, če ne bi delali za podjetja, za naročnike, ne vem za koga sicer bi. Podjetje sem ustanovila, 
ko sem bila na porodniški. Če v Google vtipkate Paideia, ki pomeni izobraževanje, boste dobili 
ogromno zadetkov izobraževalnih institucij, univerz po vsem svetu. In tudi naše podjetje iz leta 
2005 je bilo ustanovljeno z namenom izobraževanj, posebnih team building dogodkov v 
nekomercialnih rovih Postojnske jame. Takrat smo se s tem tudi zelo veliko ukvarjali. Te stvari je 
vodil moj mož, ki je zelo hitro po ustanovitvi podjetja zbolel. Potem pa nisem vedela, kaj storiti s 
tem podjetjem čez čas. V spletu nekih okoliščin sem podjetje leta 2008 začela uporabljati za 
izvedbo in organiziranje dogodkov. Kot vemo je bila v letu 2008 recesija, veliko podjetij, agencij, 
specializiranih za dogodke, je takrat pričelo propadati, njihov budget se je prepolovil, so 
prepolovile obseg svojega dela ali pa so se s tem področjem povsem prenehale ukvarjati. Takrat 
sem izkoristila priložnost in se začela ukvarjati z organizacijo dogodkov. Da pa bi jaz delala 
dogodke, kjer bi na Eventimu prodajala karte, to pač ne. To je prevelik stres in prevelik riziko, 
nisem tak tip človeka. Meni so izziv korporacije, naročniki in delo zanje.   
 
Na podlagi česa pa izbirate naročnike? Če jih je na voljo več in se morate odločiti le za 
enega? 
Dandanes na trgu ni situacij, ko bi lahko izbirala jaz, ampak naročniki izbirajo med nami in 
ostalimi agencijami. Se pravi naročniki, podjetja so tista, ki se odločajo, da bodo najprej sploh 
vzela zunanjega izvajalca za organiziranje nekega dogodka. Ker žal še vedno večkrat raje 
tovrstne naloge določijo tajnici, ona si nato najde še enega asistenta in nekaj naredita skupaj. 
Potem pa zaidejo v slepo ulico in kličejo nas ali pa kakšno drugo agencijo, da rešujemo totalno 
zavožene stvari. Zato je smiselno investirati predvsem v primeru nekega resnega eksternega 
dogodka, da od začetka že začneš delati z nekom, ki to delo obvlada. In potem si naročniki 
izbirajo agencije. Med tri in pet jih navadno povabijo k sodelovanju in na koncu izbirajo. Še 
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vedno pa opažam, da zelo veliko vlogo igra cena. Je pa res, da mi vsakemu iskreno povemo, da 
nismo najcenejša agencija, ampak res stojimo za svojo kvaliteto.   
 
Če pa bi se vi morali odločati med tremi ali štirimi naročniki, na podlagi česa bi se? 
Večina nas, ki smo v tem poslu, bi se najverjetneje med naročniki odločala na podlagi zaslužka. 
Ne na podlagi tega, kakšen bo celoten promet, ampak, koliko dejansko lahko zaslužimo. 
Pomembno je tudi, ali je naročnik dolgoročen oziroma gre samo za enkraten dogodek, faktor 
končne odločitve pa bi lahko bil tudi ugled. Mi smo že delali za naročnike, kot so farmacevtska 
podjetja, alkoholne pijače in tobak. Pač vemo, da predvsem v tujini, to niso naročniki, s katerimi 
bi se lahko najbolj hvalili, ne moremo jih dati na spletno stran in jih izpostavljati kot 
najdragocenejše reference. Je pa to posel kot posel. 
 
Kako močno vlogo ima zaupanje pri odločanju, h kateremu naročniku se boste prijavili na 
razpis? 1 je najmanjša, 5 pa najvišja vrednost.  
Zdaj v gospodarstvu je tako, da se zaupanje izgubi, ko ne dobiš plačila. Ni druge opcije, da ne bi 
bilo zaupanja. Ko veš, da za svojo plačo potrebuješ 1000, 1500 evrov, plus računovodstvo, najem 
in vse ostalo, recimo na koncu 5000, ti ugled ne pomeni toliko, kot to, da si prepričan, da boš vse 
te stvari lahko poravnal. Ali pa sam sebe v končni fazi preživel. Bi pa zaupanje v tem smislu 
plačila definitivno ocenila z vrednostjo 5. Delamo tudi z naročniki, s katerimi smo že imeli težave 
s plačilom. Kot primer: imeli smo klienta, ki ni plačal 11 mesecev. Ampak sedaj, preden se 
dogovorimo za konkreten projekt, mu lepo povemo, da lahko delamo zanj, ampak nam 
predhodno mora zagotoviti 100 % avans. In ga potem tudi da. Ampak mu več ne zaupamo. Jaz 
osebno mu ne bom nikoli več zaupala, brez da nam predhodno ne zagotovi avansa.  
 
Vrednost 5 – zaupanje je torej ključno za delo? 
Tako je. Moramo zaupati, da lahko delamo naprej.  
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate, ali boste delali za 
naročnika ali ne? 




Kakšni pa so ukrepi, če se zaupanje med vami in vašimi partnerji poruši? Kot na primer v 
tisti situaciji z naročnikom, ki je vaše delo plačeval enajst mesecev. 
V takšnih primerih mi spremenimo pogoje dela. Dostikrat se zgodi, da se zaupanje poruši in je 
porušeno, ker se je že prej s tem naročnikom in nekim drugim partnerjem desetkrat porušilo. To 
je tako, kot da nek človek nima prijateljev in potem misli, da je nekaj narobe s celotno okolico, 
namesto, da bi se ozrl sam vase. Tu pri naročnikih je enako. Cel kup ljudi je konkreten naročnik 
že "peljal čez vodo", potem pa smo na vrsto prišli mi. Se pa zgodi tudi, da se naročnikom zgodijo 
neke poslovne zadeve, da se mu zalomi ravno v tistem letu, ko z njim sodelujemo mi. Ob tem 
naša agencija reče "ni problema", za nas je vsak naročnik pomemben. Spremenimo pa pravila 
igre. In če sprejme naša pravila, govorim konkretno v primeru 100 % avansa, katerega potem tudi 
dobimo, je za nas identičen naročnik, kot vsi ostali – nič ni narobe z njim.  
 
Je še kakšen ukrep ob porušenju zaupanja, poleg omenjenega 100 % avansa? 
Hm... mogoče pride kdaj do šuma v komunikaciji ali pa da se veliko ljudi menja na naročniški 
strani, pa nam potem v teku projekta ključna oseba pozabi povedati nek pomemben segment, 
podatek, informacijo. Zato v izogib temu poskušamo vedno imeti neko osebo, ki ima roko skozi 
celoten projekt. Tako na naši, kot na naročnikovi strani. Sicer se informacije izgubljajo. Pogosto 
so namreč naši naročniki velika podjetja ali velike korporacije, kjer na internih sestankih sklepajo 
neke stvari. In če to ni preneseno k nam, mi tega pač ne moremo vedeti.  
 
Kako se zaupanje povrne? Ali se sploh lahko po vašem mnenju? 
Včasih je bil en pregovor. Imaš lesena vrata in zabiješ najprej en, nato dva, tri, štiri žeblje, potem 
pa jih vlečeš ven. Tudi, če luknje zakrpaš, so vrata še vedno vidno preluknjana. Nikoli ni več 
enako, kot na začetku. Ampak to nas v poslu klesa. Ko ti prvi naročnik ne plača, ko ti prvi naredi 
nekaj negativnega, si pač do vseh malo bolj rezerviran. Konkretno v plačilu ... predhodno 
pogledam podjetja, kakšne bonitete imajo, in na podlagi tega potem ocenim, da temu pa res lahko 
zaupam, se je poboljšal ali pa kakorkoli.  
 
Se pa je kdaj zgodila tako zelo negativna situacija, da bi s katerim naročnikom predhodno 
prekinili sodelovanje? 
Ne, nikoli. To bi bilo tudi totalno neprofesionalno iz naše strani.  
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Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor poslovnega partnerja nad vami za vas že pomeni 
nezaupanje?  
To se nam ponavadi zgodi pri prvem poslu, ki ga imamo z naročnikom. Ker v Sloveniji dejansko 
ni takšnih praks. Ali pa bom začela drugače. Iz našega oglaševalskega posla se dela prevelika 
panika, drama, kako smo vsi pod stresom in ljudje več ne želijo delati v agencijah, ker je n nekih 
težav. Ampak to ni res. Seveda so se stvari spremenile, ampak sedaj si vsi mladi študentje 
želijo/želite delati v start up podjetjih. Vsaka agencija je star up, vsak projekt je za agencijo start 
up. Napačno je skomunicirano in napačno so predstavljene te stvari. To je prva zadeva. In drugo 
je v bistvu to, da stvari itak tečejo, kot morajo teči. Tudi pogodbe in naročilnice so stvar, ki jih 
želijo imeti naročniki zaradi svojega nadzora, ne mi. Mi delamo marsikatero stvar, ko nam nekdo 
po elektronski pošti napiše, da je potrjeno. Naročilnice so predvsem zaradi nekega javnega 
nadzora, javnih institucij in družb, ki kotirajo na borzi ... Jaz nimam nikakršnih težav, če me kdo 
nadzira, če mi kdo prisluškuje na telefon. Nimam kaj skrivati, ves čas imam čisto vest, tako 
poslovno, kot v privatnem življenju.  
 
Bi pa, če bi vas nekdo preverjal, za vas to že pomenilo, da vam ne zaupa? 
Ne. Mislim, da ima v smislu nadzora bolj težavo naročnik. Ne, da nam ne zaupa, ampak da sam 
sebi ne zaupa. Predvsem v smislu, kako nam je razložil stvari, nam predal neke podatke, 
informacije.     
 
Zakaj pa mislite, da je pogodba potrebna, če je med dvema prisotna velika mera zaupanja? 
To se tudi jaz sprašujem. Zakaj pogodbe sploh potrebujemo? 
 
Menite, da je pogodba le nek formalen zapis, ko je zaupanje med partnerjema že 
vzpostavljeno? 
Ja, pogodbe so samo formalne. Zato, ker pogodbe, ki so pri nas zastavljene ... toliko lukenj, kot je 
v naših zakonih, bo na koncu verjetno kratko potegnil tisti, ki je imel prav, ali pa tisti, ki se mu je 
zgodila krivica. Žal. V Sloveniji so pogodbe in zakoni preveč pomanjkljivo zastavljeni. Jaz 
najraje delam na naročilnico, na kateri je jasno zapisano, kaj naročnik naroča, kolikšna je cena, v 




Pa so vaše pogodbe, naročilnice s poslovnimi partnerji v primeru zaupanja rutinske ali 
specifične? 
Če delamo z javno upravo, pri njih po zakonu zahtevajo, da je za vsak posamezen dogodek 
pogodba. V takšnem primeru pripravo pogodbe najraje prepustimo kar naročniku, ker če bi jo 
pripravljali mi, bi seveda nastale pomanjkljivosti, ne bi bilo dovolj natančno in tako dalje. So pa 
tovrstne pogodbe vedno zapisane na isti način. V bistvu se spreminjata samo plačilo in člen 
izvedbe dela.  Ostalo ostaja isto. 
 
Kako potem vi gledate na dejstvo, da so pogodbe varovalo, obramba pred negativnimi 
situacijami, tveganji? 
Kot rečeno, so pogodbe tako pomanjkljive ... Če nekdo maha s pogodbo, to praktično še nič ne 
pomeni.  
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru? 1 je najnižja, 5 
pa najvišja vrednost. 
3. Ker določene institucije potrebujejo pogodbo in jaz njihovo potrebo sprejmem, jo podprem in 
pogodbo podpišem. Niti ne preberem vseh členov, ker nima smisla. Za nas je pomembno samo, 
kaj moramo narediti, kakšni so plačilni pogoji, kdaj bo plačilo za naše delo in do kdaj moramo 
vse naloge v celoti opraviti. Vse ostalo, kdo je pravni subjekt in podobno, so neke stvari, ki 
morajo biti pravno zapisane zaradi želje in potreb naročnika.    
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
Če smo z nekom že velikokrat sodelovali, to pomeni, da si medsebojno zaupamo, da smo delo za 
tega naročnika dobro opravili, kot tudi, da smo zadovoljni mi, kako nam naročnik podaja 
informacije, da nam vse stvari skladno z dogovorom pravočasno poplača in tako naprej. In tak 
dolgoročnejši posel pomeni, da je zaupanje dobro vzpostavljeno. Potem se samo pojavi 
vprašanje, kdaj nam zmanjka idej za tega naročnika. Zatorej na tem mestu izberem vrednost 5. 
 
Na spletu opazite dva razpisa za delo z velikimi podjetji.  V enem razpisu je naročnik veliko 
podjetje, s katerim ste že sodelovali, vaš odnos z naročnikom pa je zelo dober, vreden 
zaupanja. Drugo razpisano mesto pa je še boljše in prav tako za vas in vaše podjetje zelo 
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pomembno – pomembna priložnost za rast in razvijanje. A v drugem primeru naročnika ne 
poznate, z njim še nikoli niste sklepali poslov. Zaradi omejenosti kapacitet, tehnologije, 
časa, delovne sile ... se lahko prijavite samo na en razpis. Katerega boste izbrali? Boste 
izbrali naročnika, ki ga že poznate in mu že zaupate, ali boste "tvegali" in se razpisali za še 
boljšo priložnost (dobiček bi bil tu veliko boljši) z neznanim naročnikom?  
Tukaj bom rekla, da pa je čisto stvar kemije med nami in naročnikom. In bi težko z gotovostjo 
rekla, za koga bi se dejansko odločila. Zagotovo se ne bi odločila kar na slepo, za tistega, s 
katerim smo že sodelovali. Sprva bi raziskala stvari, kaj nam lahko ponudijo tisti, katerih 
poslovno še ne poznamo. Ker ko se prijavljamo na nek razpis, vemo za kaj se prijavljamo, za 
koga bomo delali in kaj to pomeni. Zato bi definitivno raziskala vso ozadje. Je pa velika 
verjetnost, da bi se na koncu res odločila za tistega naročnika, s katerim smo že sodelovali. Bolj 
bi se nagibala k temu – poznanemu, a ne v čisto vsakem primeru.  
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom.  
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki.  
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 
sledite svojim notranjim instinktom. 
Jaz bi se odločala med točko 1 in 4. Ker, če imaš dobro razvit notranji čut, te ta res nikoli ne 
prevara. Je pa res, da meni pogodbe ne vzbujajo nekega strašnega zaupanja. Strinjam se, tako kot 
govori točka 1, da je razmerje med tem, kar vložiš, in tem, kar zaslužiš, v vsakem poslu zelo 
pomembno. In če imaš ob tem dobro razvit še nek notranji čut, ki ti govori, da je nekaj ok, se za 
to stvar zagotovo odločiš. Če pa ti občutek govori, da to ni ok, se poslužuješ norm, zapisov, 





Priloga G: Transkript (malo podjetje) – Orodjarstvo Polovšek s.p. 
 
Intervjuvanec/-ka: Tadej Polovšek, vodja oddelka plastika in nabava. 
Petek, 2. 3. 2018, v Ravnah na Koroškem 
 
Zakaj ne poslujete samostojno na trgu, ampak delate za večja podjetja (naročnike)?  
Menim, da se bolj splača delati samostojno na trgu, ampak da prideš do te meje, je pot kar 
naporna. Da se odločiš za svoj izdelek, moraš sprva imeti dobro idejo in nato dober razvoj. Ob 
vsem tem močno vlogo igra še konkurenca – sploh s Kitajske. Danes so izdelki že tako poceni, da 
moraš zelo razmisliti, kaj se bolj splača. Ker na koncu, ko izdelek razviješ in ga trgu ponudiš, 
moraš potegniti neko črto in jasno reči, koliko ti ostane. Potem šele vidiš, kje si. Ti imaš lahko 
najboljši izdelek, ampak, če je predrag, ga ljudje ne bodo kupovali. Vsekakor je naša želja v 
prihodnosti razviti svoj izdelek, samo imamo trenutno veliko več povpraševanja od naročnikov, 
velikih podjetij, zato se za samostojno pot še ne odločamo. Prav tako je dolgoročno sodelovanje z 
velikimi korporacijami veliko bolj stabilno, kot pa tvegano samostojno poslovanje na trgu – zopet 
zaradi nepredvidljive močnejše konkurence. 
 
Se pravi, da za enkrat raje delate specifične kose za večje naročnike, si pa v bodoče želite iz 
vseh izkušenj razviti samosvoj izdelek in z njim stopiti na trg? 
Tako je. Za enkrat za razvoj svojega izdelka še nimamo dovolj časa, investicij ... Prav tako se 
zelo dobro zavedamo, da moraš za dobro tržno poslovanje imeti linijo več izdelkov, da se lahko 
spopadaš z vso konkurenco. Praktično ni dovolj imeti le en produkt. Tudi posredniki (trgovci) 
imajo rajši enega dobavitelja, ki jim ponudi več izdelkov, kot pa, da imajo za vsak izdelek drugo 
podjetje, drugega dobavitelja. Je pa, kar se tiče zaslužka, ta zagotovo boljši, če posluješ 
samostojno, a je, kot rečeno, pot do tega zelo dolga. Mi za enkrat ne želimo tvegati, zato se raje 
odločamo za omrežja, stavimo na dolgoročne posle z velikimi podjetji in tako vedno znova 
preživimo – od pogodbe do pogodbe.   
 
Če bi si lahko izbirali naročnike, na podlagi česa bi se med njimi odločali?  
Hm... če rečem ugled in velikost podjetij, se je iz izkušenj že pokazalo ravno obratno. Včasih so 
velika podjetja z dolgo zgodovino in dobrim imenom veliko težja za poslovanje, kot pa manjša. 
Zato ker imajo velika podjetja vedno neke samosvoje protokole. Tudi kar se plačil tiče. 
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Absolutno je zame pri odločanju, za koga bomo delali in za koga ne, pomembno zagotovilo 
plačevanja vseh obveznosti: denarni tok, plačilni pogoji. Lahko delamo za najboljše podjetje na 
svetu, pa če ne plačuje tako, kot bi moralo, mi čez čas nikakor ne bomo preživeli. Zato je 
dejansko pred vsakim sklenjenim poslom najpomembnejše, da imajo naročniki čim krajše 
plačilne pogoje. 
 
A te naročnike pred sklenitvijo dogovora preverite? Na primer na podlagi bonitet? 
Ja tudi. Je do tega že prišlo. Sicer pa imamo mi za določene artikle, produkte, specifične dele 
avanse. To pomeni, da ko naročniki naročijo določen delež in se zanj zavežemo s pogodbo, 
zagotovijo procentualni avans, ki za nas dejansko pomeni neko zagotovilo. Je pa tudi res, da se 
danes nihče več ne bo branil nikakršnega posla. Zato, ker včasih je bil največji problem kupiti 
stroje, pa je bilo dela dovolj, danes pa je situacija ravno obratna. Stroj lahko kupiš praktično 
kadar želiš, je pa veliko težje priti do dela. Tako, da bi se dejansko branili novih naročnikov, se 
jih absolutno ne. Jih pa najbolje spoznaš, ko z njimi spelješ prvi posel ... Ampak ja, se je tudi že 
zgodilo, da smo od naročnikov odstopili zaradi neplačil.   
 
Ravno odstopanje, predhodna prekinitev sodelovanja je naslednje vprašanje. Zakaj in kako 
je do tega prišlo? 
Ravno zaradi neplačil. Smo pa sodelovanje prekinili že med samim potekom projekta. Naročniki 
se niso držali dogovorov, pogodbe. Zato pravim, da so najpomembnejši dejavnik za vstopanje v 
nek posel plačilni pogoji. Izpostavim lahko slab primer s strani enega naročnika, ki je od nas 
želel, da si predhodno rezerviramo vse kapacitete, delo zorganiziramo in skrbno načrtujemo vse 
korake, potem pa sploh ni prišlo do podpisa pogodbe in sklenitve sodelovanja. Za nas so nastali 
zelo veliki stroški, ki pa s strani naročnika nikoli niso bili poravnani. Po drugi strani pa imamo 
dober primer nemškega podjetja, s katerim sodelujemo že zelo dolgo. So ugledno podjetje bele 
tehnike in si niti ne morejo privoščiti nepravilnosti, korupcije ali nedržanja predpisov. Ker če 
nam zaupajo izdelavo nekega produkta in jim ga mi ne naredimo, kot se dogovorimo, oni na trgu 
svojih linij izdelkov ne morejo ponuditi, ob tem pa doživijo neznansko izgubo. Tako, da se danes 




Kako močno vlogo pa ima zaupanje pri odločanju, h kateremu naročniku se boste prijavili 
na razpis? 1 je najmanjša, 5 pa najvišja vrednost.  
Zaupanje je zagotovo na prvem mestu, vrednost 5. Naročniku moraš zaupati, zaupaš pa mu lahko na 
podlagi vseh dejavnikov, katere sva že omenila. To pomeni, da se naročniki držijo vseh dogovorov, 
zapisanih v pogodbi, plačujejo v valutnem roku in podobno. Se pa to zaupanje gradi počasi.  
 
Ali je kateri faktor odločanja pomembnejši od zaupanja, ko se odločate za sodelovanje z 
določenim naročnikom? 
Kar se tiče posla, je po mojem mnenju cena na prvem mestu. Dela je danes na trgu ogromno, 
ampak je pa velika razlika ali na stroj delaš za 5 ali 10 evrov na uro. To pomeni, da imaš za 5 
evrov na trgu ogromno dela, za naročnike boš nenormalno zanimiv. A kaj ti to pomeni na dolgi 
rok, če ne boš preživel. Kar pa je nadpovprečno postavljena cena, je pa zopet pozornost 
naročnika težje pridobiti. Je pa pri zaupanju, če gledava s strani naročnika samega, danes izredno 
pomembna kvaliteta, cena in rok dobave. Če imaš to vse troje združeno in zraven dodaš še 
dolgoročna sodelovanja in zaupanje, je cilj izpolnjen – naročilo pomembnega naročnika je za nas 
zagotovljeno, s tem pa naše podjetje vedno znova preživi. 
 
Bi lahko rekli, da je cena potemtakem močnejša od zaupanja? 
Hm... bi rekel, da gre eno z drugim. Ker lahko se z naročnikom zmeniva za najlepšo ceno, ampak 
če si ne zaupava, bo med nama sodelovanje nemogoče. Se je pa že zgodilo, da je naročnik z nami 
sklenil sodelovanje, a je že od začetka dobro vedel, da nam za naše delo ne bo plačal. Zato za 
take naročnike delo opraviš samo enkrat in nikoli več. Posledično bi rekel, da v prvem primeru, 
ko se prvič odločaš za posel, veliko vlogo igra cena, potem pa na podlagi večkratnih sodelovanj 
gradiš zaupanje in sodelovanja ponavljaš.  
 
Kakšni so ukrepi, če se zaupanje med vami in vašimi partnerji poruši?  
Zaostritev pogojev in večkratna opozorila. To pomeni, da se na primer pri plačilu postavijo nova 
pravila – avansi. V takšnih primerih nam naročnik v naprej plača določen odstotek, razliko pa, ko 
je produkt končan. Še en ukrep je nižja ocena kupca. Naše podjetje namreč posluje v skladu s 
certifikatom ISO9001, preko katerega je kot pravilo določeno, da kupec ocenjuje dobavitelja in 
dobavitelj ocenjuje kupca. Zato v primeru kakršnekoli nepravilnosti, kršenja dogovorov 
dobavitelj kupca oceni slabše, in seveda obratno. V tej oceni se nato lahko izrazi, ali naročnik 
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zamuja na dogovorjene roke, ne plačuje, omejuje in podobno. Je pa v skladu s tem certifikatom 
tudi zelo dobro spremljati svoje poslovanje. Se pravi, kdaj si česa porabil več, koliko ti na koncu 
ostane, koliko si prihranil v primerjavi z lanskim letom ... Zato bi lahko rekli, da je ISO9001 neko 
orodje, ki te varuje, hkrati pa je tudi kazalnik poslovanja. Preko njega namreč spremljaš lansko in 
letošnje poslovanje, primerjaš, kako se je nek naročnik, dobavitelj "obnašal" lani, kako določene 
stvari počne letos ...  
 
Kako pa se zaupanje povrne? 
Dolgoročno z upoštevanjem vseh, že omenjenih zaostrenih pogojev.  
 
Je že kakšen primer, da se je zaupanje nato povrnilo? 
Ja, se da. Se je to že zgodilo. Traja pa veliko več časa, kot pa hipno porušenje zaupanja. 
 
Zakaj je pogodba potrebna, če v poslovnem razmerju zaupanje že obstaja? 
Bom rekel "papir je le papir". Teh ustnih dogovorov danes praktično ni več. Včasih je ta sistem 
dobro deloval, danes pa so pogodbe zelo pomembne. Predvsem zato, ker ko z nekom skleneš 
sodelovanje, ustno lahko kadarkoli prekine dogovorjeno, kar pa je zapisano še vedno drži. Zato je 
v ozadju pogodba, da te varuje. Ko naročnik naroči določeno količino nekega produkta, ti, preden 
se lotiš samega dela, veliko vložiš že v material, samo pripravo, organizacijo, zato porabiš veliko 
časa ... In če naročnik – recimo na podlagi samo ustnega dogovora –  naročilo prekine, se brani s 
tem, da tega pa nisva dorekla ... prekriva resnične podatke, dogovore, tebi pa ostanejo vsi tisti 
predpripravni stroški. Tako, da če ni črno na belem napisano na papirju, ti nič ne koristi.  
 
Torej je pogodba tudi, če zaupanje obstaja, še vedno neka garancija, varovalo? 
Ja, vsekakor. Je pa res, da moraš pogodbe imeti tudi zaradi pravil certifikata ISO9001. Ponudba, 
naročilnica in pogodba morajo biti že po pravilih omenjenega certifikata.  
 
H kateri tezi pa bi se bolj nagibali: da je pogodba v primeru zaupanja neko varovalo, 
obramba ali da je v primeru zaupanja zgolj formalen zapis? 
Bom rekel oboje. Odvisno od tega, kako veliko je zaupanje. Vendar ne glede na dobro 
sodelovanje z nekim naročnik, moramo, kot rečeno, že zaradi certifikata zagotoviti vse formalne 
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papirje. Če pa ISO9001 ne bi bilo, bi v primeru zelo velikega zaupanja sklepal, da pogodbe z 
nekim naročnikom resnično ne potrebujeva. Ampak vseeno, posel je posel. 100 % zaupanje 
vendarle v poslu ni. Ker danes tudi, ko se pogodbe že podpišejo, pride do razveljavitve le-teh, 
sporov in tožb. Včasih je ustni sistem še zelo deloval, danes pa se že zaradi cenovnih politik ne 
more obveljati. 
 
Vas večji naročniki s ceno, količino ali na kakršenkoli drug način omejujejo, pritiskajo na 
vas? 
Ja, definitivno. Večje, kot so količine, nižje cene želijo. Ravno to je, o čemer sem govoril. Da 
imajo velika podjetja veliko bolj dodelane sisteme. Ker, če podjetje, ki posluje po nekih 
standardih ISO9001, ne more poslovati brez pogodb, po nekih samosvojih protokolih. Prvi pogoj 
pri vsem tem je pogodba, ustnih dogovorov nikakor ni. Ker tudi, če pride do sporov, 
nepravilnosti, ne mi kot tudi naročniki ne bodo ničesar dosegli brez papirjev. 
 
Torej pogodbe so, kljub zaupanju, za vas izjemno pomembne? 
Vsekakor. Je pa res, da z manjšimi podjetji sodelujemo bolj na prijateljski ravni in z njimi ne 
potrebujemo pogodbe za čisto vsako manjše naročilo. Medtem ko so velika podjetja pri tem 
veliko bolj striktna, pogodbe so zanje čisto vedno na prvem mestu, ne glede na velikost dela, 
naročila.  
 
Ali sklicevanje na pogodbe in nadzor poslovnega partnerja nad vami – za vas že pomeni 
nezaupanje?  
Tu lahko že na začetku izpostavim kar konkretno situacijo. Velikokrat se zgodi, da k nam v 
podjetje pridejo naročniki pogledat, kako delamo. Ampak to se zopet navezuje na določene 
certifikate, ki jih imajo večja podjetja, naši naročniki. V ISO9001 certifikatu na primer 
nadzorovanje pomeni ocenjevanje dobaviteljev in naročnikov. Naročnik mora priti k tebi v 
podjetje, nadzorovati tvoje delo in te ob tem oceniti, izpostaviti tvoje slabosti, kritične točke. 
Tako pa moramo tudi mi nadzirati, opazovati in ocenjevati svoje kupce. 
 
Se pravi ta nadzor vi ne dojemate kot nezaupanje, ampak kot držanje pravil certifikata? 
Ja, absolutno. To je v skladu z določenim sistemom. 
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Kaj pa, če nadzor ne bi bil v skladu s certifikatom ... bi se vam takrat nadzor zdel kazalnik 
nezaupanja? 
Takrat pa bi najverjetneje bilo sumljivo. Bi si mislil, da je nekaj narobe.  
 
So vaše pogodbe s poslovnimi partnerji v primeru zaupanja, dolgoročnih sodelovanj 
rutinske ali specifične? 
So kar natančne, specifične. Predvsem velika podjetja imajo pogodbe zelo natančno dodelane. 
 
Kako velik pomen v primeru zaupanja pripisujete pogodbam in nadzoru? 1 je najnižja, 5 
pa najvišja vrednost. 
Mislim, da je tu še vedno vrednost 4. Kljub temu, da zaupanje je, se lahko določene spremembe 
zgodijo že čez noč. Pri določenih podjetjih je problem že, ko se zamenja kader. Ta pa se lahko 
zamenja iz danes na jutri, ne čez pet, deset let. Opažam, da je sedanji strokovni kader zelo 
izobražen, pogodbam pa potemtakem še bolj naklonjen. V šolah jih namreč učijo, da je pogodba 
najpomembnejša, kakšne alineje mora vsebovati, kak formalni okvir se mora zgraditi in podobno. 
Tako, da kljub zaupanju menim, da nadzor iz njihove perspektive mora biti. Pa tudi za naše 
podjetje je dobro in priporočljivo, da stalno spremljamo in nadziramo sodelovanje s poslovnimi 
partnerji.  
 
Kako pa vi izvajate nadzor nad vašimi naročniki, pa tudi dobavitelji?  
Vsako leto so neki sestanki, obiski. Takrat z vsakim posameznim naročnikom, kupcem 
pregledamo letno sodelovanje, izpostavimo prednosti, slabosti, iščemo skupne rešitve po 
izboljšavah, morebitnih spremembah. Sicer pa mi sami nadziramo naročnike predvsem pri 
plačevanju. Torej: če se držijo predpisanih rokov plačevanja, opravijo celotna plačila in podobno. 
To, kar je za nas najpomembneje.   
 
Kako pretekla sodelovanja vplivajo na zaupanje? (od 1 do 5) 
Sigurno 5. Zato, ker z naročnikom, s katerim nikoli nisi imel težav, je zaupanje na visokem 
nivoju, sodelovanje z veseljem večkrat ponavljaš. Tudi sam se trudiš strmeti k vzdrževanju tega 
zaupanja in nato k dolgoročnim sodelovanjem. S tistim, ki pa imaš nesoglasja in drobne spore v 
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preteklosti, ne želiš več sodelovali. Je bilo tudi že to. So bili problemi, smo se pogovorili, a so se 
nato isti problemi večkrat ponovili. Takim partnerjem potem rečeš samo še hvala, ne več.  
 
Na spletu opazite dva razpisa za delo z velikimi podjetji.  V enem razpisu je naročnik veliko 
podjetje, s katerim ste že sodelovali, vaš odnos z naročnikom pa je zelo dober, vreden 
zaupanja. Drugo razpisano mesto pa je še boljše in prav tako za vas in vaše podjetje zelo 
pomembno – pomembna priložnost za rast in razvijanje. A v drugem primeru naročnika ne 
poznate, z njim še nikoli niste sklepali poslov. Zaradi omejenosti kapacitet, tehnologije, 
časa, delovne sile ... se lahko prijavite samo na en razpis. Katerega boste izbrali? Boste 
izbrali naročnika, ki ga že poznate in mu že zaupate, ali boste "tvegali" in se razpisali za še 
boljšo priložnost (dobiček bi bil tu veliko boljši) z neznanim naročnikom?  
Danes je najpomembneje pridobiti posel. Jaz osebno, če bi bilo možno, bi izbral vse tri, a bi ob 
tem morali zelo dobro razporediti delo. Če pa bi se moral odločiti samo za enega ... hm ... V tem 
primeru bi gledal, kakšno podjetje je v ozadju, kakšne so priložnosti za naprej. Če bi bilo eno 
podjetje, ki neke dele potrebuje samo za enkratno naročilo, drugo podjetje pa bi določene dele za 
svoje produkte potrebovalo stalno, kar naprej, se vsekakor odločim za drugega. Tako, da bi 
vsekakor gledal na dolgoročni posel. Je pa včasih dobro tudi tvegati. Ker s tistim, ki že imam 
zaupanje, s tistim že delam. Ta me že pozna in bi mi verjetno delo zaupal tudi v bodoče. Zaradi 
tega bi tvegal in dal priložnost novemu naročniku, že pri prvem sodelovanju pa bi spoznal, 
kakšen je, kako posluje, se drži vseh dogovorov in podobno.    
 
Kako ocenjujete zaupanje med vami in poslovnim partnerjem? 
 1 je zaupanje, kjer se sprašujete, ali je poslovni partner vreden zaupanja, 
sodelovanja. Preračunavate med stroški in koristmi, ki vam bi prinesli sodelovanje 
in pogodba.  
 2  je zaupanje, kjer verjamete predvsem denarju, regulacijam, zakonom, normam, 
predpisom. 
 3 je zaupanje, ki temelji na osebnih elementih. Vzpostavljeno je na podlagi več 
sodelovanj, z rednimi stiki. 
 4 je zaupanje, ki nastane v primeru tvegane situacije. In zaupate, tvegate oziroma 
sledite svojim notranjim instinktom. 
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Jaz bi rekel kar točka 1 (op. a. kalkulativno zaupanje) in 4 (op. a. vdanostno zaupanje). Ker 
izkušnje, večletno poslovanje ti "pričarajo" nek notranji občutek, nekaj, na kar se lahko zaneseš 
in se na podlagi tistega odločaš. Hkrati pa pred vsakim novim razmerjem dobro razmisliš, kaj ti 
vstop v novo poslovanje prinaša in kaj ob tem lahko izgubiš. Tako, da 1 in 4.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
